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为什么有些服务组织总是比其竞争者表现更出色呢？这个 
问题激励了许多关于“如何做”的书中提出竞争取胜的关键要 
素。由于只是甚干 -- 些故事或概略性的案例信息，这些书要么 
遗留了<大堆问题没有解决，要么就是根据自己信奉的理论为 
泛泛的解释 s 行动和判断留出了空间。 

几年前，我们决定从另一个角度研究这个问题，发展了一 
钼我们称之为“服务利润链”的关系并应用董化的指标进行测 
试。这个“链”代表着一系列密切相连的信条。我们对这些信 
条的研究越深入，越确信它们并不只属于我们自己，而是为世 
界上一些业绩最好的服务组织的管理者们所共有。他们中一些 
人搁有文持这些信条的部分数摞，但谁也没有完整的概念或支 
特这些观点的所有数据，不过很明显，他们运用类似服务利润 
链的原则进行管理。事实上，这个链并不是我们的发明，而是 
综合了几年来与我们有愉快合件的几十位着名服务组织管理者 
和专家 学者的观点。 

我们努力的结果是一种描述成功业绩关系的观点，在一个 
服务组织中，这种观点以事实为基础，最终以增长和盈利能力 
来衡量。服务利润链管理的核心是“事实管理”原则，在强调 
持续质 i 改进的过去10年中经常能够听到这条告诚，但却恨 
少被付诸实施。 

本书中以事实与故事并#。没有后者，事实缺乏生命力， 
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而且服务利润 链的一 些0素无法仅仅通过事实米解释。再者， 
仅仅了解链中各环节 的本质 并不足以得出取得高绩效的方法， 
而故事能够提供丰富的案例，以解释取得较高服务利润错缋效 
的各种方式，这正是本书的重要0的之一。 

襦要指出的是，我们的兴趣并不只在于难以重复并需要特 
别努力才能达到的行为，而 更重要 的是可以持续一定时间的机 
制和行为。毕竟，真正使企业与竞争对手区分开的是企业在竞 
争前沿逐日枳累起来的，而不仅是由总部的几个偶然的辉煌战 
略或洞察力所取得的。我们引用的故事不仅希望能说明企业非 
凡的行动和业绩，而且希望说明——我们例子中某公司总裁常 
常提到的——相同企业中的“乎凡的重要性”。 

像任何妤的产品和服务一样，服务利润链是一系列逐步形 
成的观点。尽管我们收集的数据都符合一致的模式，但我们仍 
能从得到的每一组数据中学到新东西。这本书反映了我们最近 
的思想，同时正如任何实用的管理概念一样，也说明了这些观 
点仍需要逬行更多的二作。 

有许多同寧与我们密切配合，以发展并测试这些思想。 
贝恩管理顾问公司的弗雷德■赖克尔德与我们之中的一位合作， 
发展了关于顾客忠诚《要性的早斯想法。杰夫•佐尼斯基和阿 
兰•格兰特作为交换学者，在我们之中的一位的帮助下，开发 
了大量数据，显示了一线能力对 &工满 意度的影响，以及当前 
的业绩与业绩的全部潜力之间的差别。我们在哈佛商学院的许 
多助手为我们思想的形成准备了大量的素材，这些人包括加里 
•洛夫曼、杰弗里•雷波特和罗杰•哈洛韦尔，他们都是服务管 
理兴趣小组的成员，帮助我们提炼了本书中表达的大量观点 u 
鲍勃•卡普兰在平衡记分牌方面的工作极大地激励了我们。迈 
克•詹森1乔治克尔和卡伦•鲁克的工作进一步证实了我们 
关于“按业绩付酬”等思想。哈佛商学院的同事鲍勃•西蒙， 




他的有关设计不同 S 度权限的控制系统的思想，也给了我们很 
多鼓励。我们从以前的同事克里斯•哈特 S 克里斯托弗♦拉夫洛 
克、汤姆 ■琼斯 和大卫•迈斯特那 E 受益 ffl 浅。我们还要感谢哈 
佛商学院的南希 * 轮德和凯茜•伊万茨，她们为本书的成稿发挥 
了至关 重要的 作用。 

也许最重要的是，许多组织给了我们意想不到的合作，他 
们提供了大量实 践尹的 服务利润链的证据。这些组织包括服务 
专家公司的 Merry Maids 子公司，百事公司的 Taco Bell 子公 
司 ， Banc One , 西南航空公司，美洲怏递公司，垃圾管理公 
司，汽车联合服务公司， MBNA ， 直觉公司，英国航空公司， 
利兹-卡尔顿酒店公司和马里奥特公司的费尔菲尔德旅店子公 
司。我们真诚感谢上述组织及其成员，没有他们的帮助本书中 
的思想是无法成型的。 

从一定程度上汫，这本书描述了我们的探索过程。在此过 
程中，有许多令人惊异的结果：我们曾经教授过数年的市场菅 
销观点被颠倒，驱动&工行为表现的观点也发生了变化，特续 
质置改进和重组等讨程评估行动的真正价值逐渐明确，在这一 
切活动中领导者的作用更加清晰。 


房驊新•薅新光特 
H 鲁％ 

于马萨渚塞州波士顿 
19%年12月 
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服务翻链 
一卓麵 基本原理 
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亩接设定记求 


我们#加过的许多研讨会或读过的许多最近写的书中郞告 
诫我们： （1) 对待顾客要像对待王公 贵族； （2) 超出顾客期 
望； （3) 耍么寻求低运营成本，耍么找到使自己的、 Ik 务与竞争 
者 K 別开的 手段； （4) 假定顾客总是对的。那些讲故事的人师 
轻松 fl 在地在听众中走来走去，讲述着在此场合下看似恰当的 
奇_轶事。我们知道。我们分享 r 这些“礼物”。 

谁没在这样的研 W 会丄 听说过诺德斯特龙 （Nordstrom) 
的故事呢？人们经常提到这样一段故事：诺德斯特龙商店接受 
了一个人退冋的一套防滑链，该人声称是从这単头的，而诺德 
斯特龙却从未卖过防滑链。这个有误导作用故事的寓意是说通 
过这种方式得到顾客的赞扬，诺德斯特龙可以贏得新顾客和好 
的 U 碑 n 然而这则故事设计将既不合乎逻辑，也缺乏可信的证 
据。幸运的是，很少有人真止按照该故事的方式去做事，但是 
我们仍 然记住 f 这则故事，尽管这并不是设计者的本来目的。 


误导性建议的世界 


为什么 这些大师们提出的建议如此难以付诸实施？ 芘节更 
糟糕，冇时会导致与他们预测的相反的结果呢？这是由于他们 
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的建议在某些情况下 JIL •完全+合适的，并且总是#在一定的错 
误 ，如： 总是脱离具体的背景；在不成立的假定的基础上提出 
疰议；注重表象而忽略内在的原囚；将服务局限于前台，而疏 
忽， 服务的其他方囟；过1 重 视过程质量，而忽视最终结果等。 

很多建议脱离了背读 

许多服务咨询专家在为企业提出各种建议时，未曾考虑企 
业的经营背景。他们没有告诉我们在采个企业行之有效的方法 
并不一定适用于另一个企业。专家们提出的建议过 I 简单，只 
能导致管理人员认为存在一种难以捉摸的“伟大的主意”，可以 
帮助他们提髙业绩。这些专家把奇闻轶事本身当作成功，因而 
提出的建议缺乏实在的支持性证据，更不用说事实支持了》 

另一方面，我们是否经常被告知诺德斯特龙实际上是在 
“失去”顾客呢？我们很少听到故事的另一曲。当诺德斯特龙经 
过精心策划，将目标市场定位于具有某种特征、对公司极为忠 
诚的顾客群时，它将在赢得某些顾客支持的同时，丧头另外一 
部分难以应付的顾客（因为当诺德斯特龙难以满足这部分顾客 
的需求时，便会建议他们到其他商店购物)。如果诺德斯特龙无 
条件退款确冇其事，这说明该商店不愿意疏远仟何一位顾客。 
在精心规划的战略背景下，这坷能很有意义，尽管人们会怀疑 
那些耍小聪明并饶幸成功的顾客的忠诚度。 


顾此失彼的制约 


在辺克尔•波特 （Michael Porter ) 的竞争战略研究广为人知 
以后 I 专家们总是建议企业要么寻求最低成本，要么寻求与竞 
争对手在业务上形成显著差别的手段。这里包含的前提假设是: 
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经营者必须在降低成本和差别化之 N 做出选择，内为两者尤法 
同时实现^但在•些实 P 小案例中，这种假设完全错误。事实上， 
没有 iJE 据表明这是波特本人的意思。与之相比，如果企业能够 
同吋实施低成木和 龙別化 战略，就会取彳 fj 优异业绩。 

詹姆斯•科林斯 （James Oojlins ) 和杰里 •波 拉斯 （Jerry 
Ponas 〉 在《永续经苕》 (Built to Last ) • 15 屮，论述 T 企业如 
何培养长期适应市场的能力。在该书中，他们把上面提到的假 
设称为“二选一的制约”。他们指出，许多能保持长期稳定发展 
的企业都采取“双管齐下”的方针，因为这样可以实现所有的 
ti 标 o 

在人们认为低存货投资价格意味着较差的顾客服务，或是 
为了实现长期生产的经济性，工厂不得不停止向顾客供应某类 
产品的年代里，上面提到的非此即彼的管理达到了顶峰。但是， 
信息系统、计算机辅助设计与制造以及机器人等髙科技的出现， 
使得上述管理思想中包含的假设几乎不再成立。虽然这两者在 
某些业务中存在着部分冲突，但真正优秀的竞争者（在任何行 
业中，有一到两家这样的企业）能在满足顾客的各种需求的同 
时实现最低成本。提供意外事故保险和其他金融服务的 USAA 
(汽车联合服务公司），就是这方面的典范。 

USAA 是由一群军官创建的。它的业务是为部队军官提供 
意外事故保险。考虑到军事工作的流动性，最适合军人的服务 
让渡系统就是通过直接邮寄和电话。事实上，在 USAA 的投保 
人中，很少有人与该公司的业务代表直接见过面。然面，几乎 
没有人对该公 S ] 的服务有一丝的不满。 USAA 的“经典故事” 
有很多 ，如： 该公司完全根据投保人的描述决定赔偿金额 ， rfn 
J 1 要求理賠人尽可能指出投保人忽略的损失，并当场付淸比投 
保人预计的还要多的赔偿金。与此同时，通过一群可靠的、高 
素质的军人顾客的 1 1头椎荐、宣传，公3的销售系统把销售成 
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木、管埋成本以及总成本降 M 最低。 a 然公 M 的业务巳 经拓展 
到其他金融业务 和非不 人顾客群，但它的核心业务并没存受到 
“二选 一 ” 理论的影响 r USAA 公司在它的业务范凼内以最低的 
成本和费用为顾客提供与众 不同的 服务。 

注重症状而不是原因 

许多了不起的服务故事能把人彻底引人歧途 3 例如，某个 
西南航空公司的票务代埋遇到了一位误 r 班机的乘客，该乘客 
要乘坐这次航班参加本年度 最重要 的商务会议。于是他决定将 
自己的轻型飞机从机库中调出，加满燃油，以便将顾客送往 E 1 
的地^我们应该相佶这只是西南航空公司伟大服务的一部分, 
因为一次航班的大多数机票都不超过39美元，所以，假定这类 
伟大的服务一再发生，必将使公司破产。 

这个故事背后的敁事更重要^因为该票务代理已工作了7 
年，所以他从顾客的姓氏认出了这位顾客，知道他每年乘坐飞 
机300多次，可以给航空公司带来每年货000美元的收人。这 
位员丁像西南航空所有员工一样，在工作一年后就拥有了公司 
的股份，所以他将航空公司视为自己的公司。 [ fri 且他了解西南 
航空对一线服务人员的政策是“为顾客做任何你心里感到舒坦 
的事”。作为一位股东他对于将他的顾客送至9的地感到很舒 
坦。 IT 西南航空的一位筲通顾客当然不能期 1 §1这种服务。事实 
上，西南航空公司，优质服务的典范，也经常“解雇”顾客， 
尤其在他们喝醉了或无礼的时候。西南航空不仅仅是让顾客离 
开飞机，而 U 告诉他们希望水远不再见到他们。何人们很少深 
人这些伟大服 务故节 的内部找出真正的原因，而只是停留在戒 
象上。 
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服务“细微 化，， 

生产和销售的大董服务出现在弓顾客接触的点上。因此， 
顾客与一线服务人员和电了•媒介的“遭遇”就成为获得成功服 
务结果的核心和关键 u 如何产生出成功的服务接触受到了人们 
的广泛关注。但有很多研究工作，包括我们所作的部分研究， 
都倾向于把服务限定在前台，而忽视了包含服务接触及其设计 
在内的更广泛的战略。这些研究工作都忽视了下列事实：前台 
服务是基本战略问题的产物，而基本战略问题是最髙管理层必 
须认识到并提出的 u 

例如，西南航空公司下面的这项能力广为人知，它的 K 机 
从到达到起飞比其他航空公司用时更少。这首先要归功于西南 
公司地面服务人员的通力合作，他们的努力使得公司在这方面 
花费的时间是其他公司的一半。 

但公司管理 e 也发挥了很大的作用。西南航空公司没有和 
其他 公司一样采用“轴心和辐条”系统，因为这个系统要花费 
大量时间为到港 t 机导航，这会降低飞机往返的速度。同时, 
西南航空公司还重新设计了飞行线路，合理使用机场，以适应 
短程飞行 n 这样，公司大大缩短了行李分捡和其他地面服务占 
用的时间。这种线路的分布和结构是根据最高管理展的战略决 
策设计的。没冇这迆决策，一线的下作人员不可能出色地完成 
服务任务。 

过分强调服务过程质最 

随便翻翻 本贸易 月刊、管理杂志甚至是学术期刊，看看 
其中关于服务的文审，你都能很快 w 出 结论： 服务质窺是成功 
的关键 w 这类文？经常把服务质量限定在一系列与服务过程有 
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关的要素中，如^服务的吋靠性、及时性、服务让渡时的权限 
及移情作用以及服务让渡时创造的有形证据的 程度。 

但这些文章很少提到向顾客让渡服务的最终结果 n 卡尔♦曲 
威在其《终身顾客 》 (Customers for Life ) •书中这样写 M : “对 
人友善只占为顾客提供良好服务的20%。关键在于设计能止职 
K 第一次就做好服务的系统。如果顾客不需要你的产品或服务, 
那么笑容再灿烂也无济 于事， 

迈克尔•哈默 （Michael Hainmer ) 曾经 指出： “柰华大巴司机 
的微笑永远也不能替代汽午本身。” 

事实 K ， 顾客也再三表示，他们在选抒服务提供商时，认 
为服务过程和结果的质量都很葷要。这些 m 要的因索都包含在 
价值等式中，稍后我们会详细解释价值等式的概念。 


服务利润链及其论据 


说，一遍又一遍的故事已经让我们感到厌倦，但沮丧的经 
理们还是不知道应该如何行事，到底是什么原囚使有些服务机 
构能始终保持成功呢？除了收集来源于杰出服务组织的见闻并 
聆听不计其数的故亊，我们还大胆做了一件有风险的事情。我 
们开始收集数据。我们的 T 作逐渐积累成一个数据厍，包含在 
不 N 竞争环境下苫名服务机构的各种数据资料。 

除了搜寻事实，我们还设计了一些测量方法，来分析这些 
数据之间的关系，以便4找达到优质服务和良好业绩的途径《 
这一过程於历/三个阶段： （1) 发现， （2) 粗浅的揭水， （3) 
有选杼地剔除和运用。笫一阶段最让人兴奋。第二阶段只是迸 
行简单的分析。第三阶段则为经营管理者提供深 层次的 见解和 
可操作的方案，这个阶段仍在继续。这本书记录了我们的研究历 
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1 ❶… 服务利鸡笋一; 敗華齐硬舜 


稈，记录 r 为管理人员提供的一些基于事实的见解，以及服务 
优秀的公司如何把理论转变为行动。我们从三个完全+问的方 
向得到这些结论。 

赫斯克特与战略服务观 

在20世纪80年代中期，詹姆斯•赫斯克特 （James Heskett ) 
通过大量观察，提出/一组关系，称之为“战略服务观' 它包 
括四项要素： （1) 根据心理学（人们如何思考及行动）和统计 
学（哪些人、住在何处、受教舍稈度如何）要素选定 市场； （2) 
根据提供给顾客的最终结果，对服务的概念、产品和整个业务 
进行界定，同时考虑到目标顾客的需求、竞争对手的产品等情 
况； （3) 运营战略，包括组织 > 控制、运营政策及过程，能使 
向顾客提供的价值 超出服 务提供组织的 成本； （4) 服务让渡系 
统，包括实物、信息系统、设备等4运营战略冇关的补充物。 
图表 1-1 中的问题揭示了战略服务观的特征 c 

赫斯克特认为，公司要获得高额利润，耍么以市场为重 
(如：在最初为机构摁供服务时，“服务专家” ( SeiviceMaster ’ s ) 
公司几乎集中所有精力，专门为医院提供清洁以及相关的支持 
服务），要么以运??为重（联命包裹服务公司在为零售彳 k 和消费 
者提供包裹运送服务时，一直要求包裹的重量不超过 7() 磅，长 
宽高之和不超过〗30英十)。如果企业能 N 时重视市场和运营， 
就能成为常胜将军。 

企业如果以市场为重点， 一 般会出现一个有趣的现 象：一 
小部分顾客会在口头上冇所不满。近几个月，我们观察到许多 
采取高度集中化战略的服务企业在因特网上大贵增加网页，成 
立吸收这类不友好顾客的 “俱乐部”。显然，这类顾客刚扦始对 
提供的服务不太适应。他们需要鼓励，企业要为他们创造机会 
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去接触、选择这类服务。 

战略服务观包含这样 个核心 观点，即为顾客创造的服务 
效用的价值一定要超过成本。战略服务观对丁促进战略的发展 
发挥 r 很大的作用，但管理人 m 则希铝这些观念能帮助他们实 
施战略，而不足制定战略。厄尔•萨塞 （EarlS 胃 r) 在进行资金 
决策和产出决策时， W 受到这种想法的启发。 

萨塞与賊客忠诚度 

长期以来，管理者总认为市场份额是取得利润的职动力。 
20世纪70年代中期， PIMS (Profit Impact of Martct Share, 市场 
份额的利润效果）的研光支持了这种观点。 但在此 之洁，厄尔 • 
萨塞同 其学生弗霄德•赖克尔德发现这 神观点 存在一定错误。根 
据从许多机构收集的一手资料> 他们 发现/ -个与高利润和快 
速增长更密切相关的因素——顾客忠诚度, 3 这项发现为咨询业 
务的成功和赖克尔德的《忠诚效应》一 1$的出版奧定了基础。 

这本书探讨/顾客忠诚度的决定因素，诸如顾客满意度、 
让渡给顾客的产品和服务的价值等。这些都成为后来著名的服 
务利润链中的一部分。 

施菜辛格和员工与顾客忠诚度的决定因素 

伦纳德•施莱辛格 （Leonard Schlesinger) 是法围面包咖啡连 
锁店 Au Bon rain 的执行副总裁兼业务主竹。他在综合赫斯克特 
和萨塞成罘的基础上，釆取激励措施来鼓励 A« Bon ftiri 的经理 
们充分发挥想象力，为顾客提供各种不同的服务，以嗛取超额 
利润。他们将竞争对手的经营模式称为“失败的恶性循环”，即 
付给职员和经理们很少的工资，也+提供培训或其他技术支持, 
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导致员工流动率 A 、 顾客忠诚度低。 

施莱辛格在 AuEonP ^ in 的任职期间，公司实施了 “伙伴/ 
经理计划”，即公司与经理们平分超过协定数额的利润。作为问 
报，公司给经理 fn 充分的自±权，经郑们甚至可以自由选择店 
址，但质脊控制和其他一些事情，如统一标识、统一核心产品， 
则是每一个分店都必须遵守的。该 M 划取得/非常好的效果、 
施莱辛格总结出一系列的观点^后来，赫斯克特和其他人仔细 
研究这些观点，并在书屮称之为“能力的循环”，这也成为服务 
利润链的重要钔成部分。能力循环所蕴含的思想是，对公 S ] 感 
到满意的员工一般具冇更卨的忠诚度和生产率 u 前台工作人员 
的满意表现在他们街 g 为顾客服务。为了向顾客让渡服务结果， 
他们必须有能力接近顾客， 有 权运用 自己的 判断力 (在合埋的 
范围之内)；为了究成工作，他们需要培训和技术 支持； 而如果 
他们做到了，公司应给予奖赏。 

施莱辛格和他的同事们把这种哲学传授给经理们以及一些 
Au Ron Pain 餐馆的前台员工。在实施这种思想的分店内，员工 
流动率明显降低，顾:客满意度也得到了提高。在研究顾客与员 
工的满意度和忠诚度的直接关系时，也运用 r 伙伴/经理计划的 
结果。 现在，越来越多的证据表明，能力循环是一个非常重要 
的管理手段，服务利润链应该包括这-重要的思想。 


月艮务利润链 

简单地说，服努利润链的思想 认为： 利润 I 增长、顾客忠 
诚度、顾客满意度、顾客获得的产品及服务的价值、员 I 的能 
力、满意度、忠诚度、劳动生产率之间存在着直接、牢同的关 
系。这些关系详见_肩 1-2。 值得注意的是，在这些关系中并 
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图表 1-2 服务利润链的要索 

未提及市场份额。在萨塞和赖克尔德的研究中， H 有极少数产 
业的市场份额与利润的关系比顾客忠诚度与利润的艾系更密切、 
更重要。 

通过前期渊试中收集的数据，可以发现服务利润链中存在如 
下•些屯要关系:⑴利润和颐客忠诚度；⑵员工忠滅度和颐客 
忠 诚度; (3〉员工满意度和顾客满意度。在服务过程屮，他们之间 
的关系是自我增强的，即颐客满意和员工满意是相互作用的^ 


价值的中心 


如图表 1-2 所示，服务利润链的中心是顾客价值等式。它 
m ： 提供给顾客的产品和服务的价值，与为顾客创造的服务 
效用以及服务过程质贵同等重要。它们与顾客购买服务的价格及 
购买过程中的其他成本相百关联。这是从“顾客的角度”出发 
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的产品和服务，影响了购买和使用服务的决策。我们还发现, 
用这种方式界定的价值与颐客满意度之间存在宵接联系 u 

如今，银行业务方式已经从“面对而”的存取款，发展到 
自动祀员机，一直到观在通过电话、 M 算机相联的家庭银行。 
下们来看看在 S •变迁过程中， 价伉观 念如何发挥作用。 
对于大郎分经历了这种变迁的顾客来说，每前进一个阶段，他 
们的价值等式中各个要茱都会发生变化。 

从顾客所得到的服务来看，自动柜员机和人工面对面方式 
大致一样。从 处埋的 业务种类看，机械方式+如人工方式的范 
围大，但机械方式可以完成所冇的经常性项 H , 当然也包括取 
钱在内 u 对于许多顾客，特别是那些不4惯用英语进行交谈的 
顾客来说，因为自动柜机可以“讲”多种诏#，所以在服务 
过程质量上要好于人 T 方式。在处理教务的精确性方面，人1: 
方式也存在 N 样的缺陷。最近，一些银行丌始对人工处理业务 
收费，这样顾客无论是釆用人工方式或机械方式把钱存入银 H 
“价格”是一样的。然而，机械方式能24小时提供服务，而且 
分布广泛，因而可以大大降低顾客付出的实际成本。许多顾客 
宁愿多付钱也不愿采用低价的面对面服务，而且对于银行来说， 
机械方式比人工处理更经济。 

再向前发展，银行业务从自动栢员机延伸到电话方式的家 
庭银行，价值等式中各要素的关系变得更为复杂。后者可实际 
得到的效用不如机械方式，显然顾客不能通过电话取到现金。 
然而，在快速处理业务方面，它提萵了顾客的服务过程质量。 
而且，电话存取的成本低，主要体现在顾客为获得服务而花费 
的成本大大降低，如节约汽油、时间、精力，同时还能享受家 
里的舒适环境。 

当家庭银行业务拓展到计算机方式时，“效用”又一次得到 
提高。除了能享受到在家存取的便利之外，顾客还能通过计算 
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机得到各种额外服务，如运行财务软件，进行花销预算和其他 
财务记录，并可随时付费。对丁某些顾客米说，这种方式所带 
来的价值增值乂超过了电话方式,， 

在银行的这一价值增值过积中,其每笔业务的成本都急剧下 
降。花旗银行的首席执行官约翰•里德 Gnhn Kai ) 在几年前就推 
测， 用信用 h 自动柜员机为一位顾客服务的总成本要比通过银 
行办理的成本低25倍。假如用电话和计算机来处理银行业务， 
成本将是信用卡的23%。当然，因为受到顾客个人偏好以及服务 
比渡系统的限制，现阶段花旗银行必须同时提供这二类服务。 

因为这 种变化可以给银行带米经济效益，所以银行会通过 
各种方式，如提供免费服务及设备等鼓励顾客 采用。 相对应的 
足，为了不鼓励顾客再使用人 r 方式，银行采用了一些方法， 
如对于一盛亍工操作的项目收费。 

质量：价值的要索之一 

服务利润链及其包含的价值等式让我们对服务质量的作用 
有了更深刻的理解。在某种程度卜.，服务利润链更关注服务过 
稈质量的要紊，而忽视结果，但结罘也是价值等 式中四 个基本 
要素之一 D 事实上，在许多案例中，顾客更重视他们所得到的最 
终结果，而忽视过程贾量。而在另外一些案例中，顾客对价值 
的评价以及满意度、忠诚度更多地由价格和其他购买成本决定。 

价格 

价值并不等干低价格。卨价位的产品和服务既可以是高价 
格，也可以是低价格。事实上，顾客的需冰千差万别，他们通 
常 愿意为 特定的服务支付相差悬殊的价格，这就要肴在特定时 
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间和地点中服务的重要性。价格仅仅是影响价位的要素之一， 
价值还柴受到获得服务难易程度的影响。也就是说，企业岵以 
通过使服务比较容易丈到，而比人们+对价格过于敏感，从而 
增加了盈利。 

效用、成本、价格，价值和利润 

前向我们说过，作为价倌的要素之一.顾客最终得到的效 
用要通过运营战略的构建， / T 能超过服务提供者所支出的成本。 
许多企业在进行新产品或新服务观念测试时，都把它能否为目 
标顾客带来特定结果作为判断标准。这些企业能够保持运营重 
心，并获得出色的利润，这并+是巧合。大卫•格拉斯 （Cfevki 
Qa ^) 任沃马特 （ Wa [- Mart ) 的肖席执行官时指出，他的一项 
最重要的工作就是确保企业中的每-“个人都是“顾客代理人”， 
不管是在和供应商谈判，还尨谢谢顾客光临 沃马特 商店时，都 
切实为顾客着想。 

(顾客获得的）最终的价值超过（服务供应商的）成本，这 
是利润实现的条件。利润的实现程度取决十服务价格的髙低， 
向价格记用米衡量顾客对价值的预期儐的。利润的实现由服务 
供应商制定的价格和所费成本共同决定。这样，通过对运营战 
略进彳」设汁，以获得一定成本下的最大服务效用以及最佳的服 
务过稈质量，从而实现战略服务观中的“打杆利益' 这也提供 
了制定服务价格、顾 弈购买 成木的方法， 企仆可 以通过降低价 
格和购买成本，向顾客让渡更多的价值。 

与服务利润链的关系 

服务利润链的管理为实施战略服务观提供了方法。这两个 
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槪念相辅相成，如图表 M -2 中所本。两荇都反映了一个重要 
3标，即到达市场、运背.人力资源管理的核心都是围绕满足 
顾客茁求进行的。 


区别何在？ 

对服务利润链进行管理，其效果非常 明显。 从1986年到 
1995年，我们在这本书中例举的公司的鞟通股价格卜.涨/ 
147%，几乎足他们主要竞争对手的两倍（其中包括一些著名的 
公如微软公司、花旗银行、可 n 可乐公司），如图表 1-3 
所爪而标准普尔指数的500家公司的股价只增长110%. 

虽然我们无法精确地计算出图表1 -3 中的数据所体现的竞 

1^0% I 


«务利阁链 标耵普尔 对比公司 

公司 500宋公灼 


图表 1-3 股票价格增长对比图 (1986- mS ), 采用脤务利润链的 
公司、对比公司、以及标准普尔500家普通股票指数的 
公司 
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增大再 分比 
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争优势有多少要归功于服务利润链，何通过 5 t 们对这挫公 
司实施服务利润链的细节的解释，你可以做出^己的判断 I , 


传播 

不管是对我们白巳、还是对窃层管理人 bi ， 卉清楚服务利 
润链中的各种关系都具有非常重要的意义。粗略分析一下20多 
家服务组织的数据，就能证实这些关系 3 事实以上所描述 
的服务利润链中的&种关系已被广泛 接受。 任何一个公司都吋 
以运用服务利润链来改善操作方法和营销效果，以便有效地与 
竞争对 f 抗衡。但婼当我们开始运用分析的成罘，进一步对这些 
公司的数据加以论证吋，我们不断地发现疑点以及一些 Hi 我们 
预期结果小符的案例。更糟糕的是，為时候我们得川的结论可 
能和服务利润链的教义相一致，但在一些待定条件结论却 
乂不一样。这促使我们进一步分析、研究我们的假设和预期结 
果。在此过程中，我们逐步形成/史有力的指导经理们运用这 
种思想的方针。 

因此，丰书是介绍我们对服务利润的 S 新理解。本书说明 
了我们应该在什么时候、什么地方运用我们的研究结果，以及 
我们目前所处的研究阶段。 

在了解服务利润链的缺点并合埋应用之前，首先要对它本 
身和它所依据的数据有详细的理解。 




第孑章 

服务利润链的应用 


顾客购买的不是产品或服务本身，而是最终的“结果”。虽 
然创造结果的过程质量，如对待顾客的态度，也十分氓要，似 
是不管汽车经销商的服务部经埋态度多么友好，多么通情达理， 
也无法代转汽车修理欠败这一事实。 

杰出的服务组织必然强调“结果”管理。他们不是创造产 
品或服务，而是提供顾客需要的结果。 Tf 理人员应该是从结果 
而不是从产品或服务的角度，来界定企业的业务和使命。 

服务企业应该对哪种类型的结果进行管理呢？在对几家业 
绩卓越的服务企业（包括制造商 K 属的服务部门）进行研究后， 
我们确信，只有一部分“结果”可 以力有 效的战略实施和杰出 
的服务业绩指明方向，包括利润和增长率这些财务指标。最重 
要的是对财务成功起关键作用的因岽，这些因茶的核心是服务 
让渡价值。它导致了 M 外两个重要的结果，即顾客满意度和顾 
客忠诚度。而价值的实现主要靠对 T . 作满意、对企业忠诚、 T . 
作效率高的前台员工完成， W 力他们有能力向顾客提供服务的 
最终绾果。将这些指标综合起来，就形成了阍我 2-1 中的服务 
利润链。 

如果服务企业能理解服务利润链的含义，并按照它来管理， 
那么不管是发的还是事实如此，都可以为公同带来卓越的经 
营效果。当然，企、 Ik 也嬰利用其他合适的原则和方法，以突出 
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与竞争对手的差别。这本书的 B 的在于：如实 Ui 录这钱公司的 
找出它们在服务利润链各 "面 取得良好成绩的方法。企 
业既可以从表由丄接受并利用服务利润链，也可以经过详细研 
究， 慎市采用。为了让解释更加全面，我们尽可能釆用最新的 
研究成果和实践，以更好地理解服务利润链及其适用条件。 


内部 外部 



图表 2-1 服务利润链 
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服务利润链 

图表 2-1 反映了我们所测量和证明的、利润和增长与下列 
要素之间的育接 联系： 顾客满意度和顾客忠 诚度； 让渡给顾客 
的产品和服务的 价位； 员 T 的满意度、忠诚度和牛 产率； 员工 
向顾客提供“结果”的能力。虽然这些联系的强度在不 N 企业 
之间有所+同，位尤可否认，这一模式十分重要。 

下面以两家企业为例，具体介绍每一种联系，以了解利润 
链如何发挥作用。第一家是内南航空公司，这足航空业惟一保 
持连续贏利的公司，其管理人员直觉地进行利润链的管理。第 
二家足美洲快递，其领导人最近开始运用服务利润链中的指标 
和原则，采取了一些冇意识的协阚管理措施，对旅行业务进行 
重新规划。 


贿航空和美洲快递的“结 果，， 管理 

西南航空公 SI 是美国航空公司中贏利状况最稳定的。它寻 
找的目标廠客足所谓的 “4路战十”，这些人经常迸行短距离的 
商务旅行。他们需要频繁可靠的服务和合理的票价。西南航空 
公司如何认识到顾客的这一需要呢？它没有利用正规的营销研 
究，而是通过“感觉”去了解，即尽量多接触顾客，让顾客参 
与经营过程，从而获得各种信息„该公司对这种感觉深倍不疑。 

美洲快递最棘手的业 务就是 旅行服务。虽然 公习通 过为旅 
行人员办理支票信用卡，实现了数十亿美元的销售额，但是 
由于旅行业竞争激烈、利润率低，公司并没有从中获得太多利 
润。公司之所以维持这项收务，丰要是考虑到公司的办事处遍 
布世界各地，可以提供许多与旅行相关的服务，而这些服务项 
目的利润非常丰厚。为了提卨旅行服务的利润，美洲快 递最近 
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展丌广泛的研究，找出 r 最舍价值的顾客群。这些顾客拥有卨 
额的商务旅行帐户。他们最需要 的是： 快捷的服务、专业水准 
的接待、经验丰济的代理商和准确无误的订票，美洲快递认为 
这是与销齿利润率密切相关的 N 个因素 d 

© 南航空公司和美洲快递旅行服务公司的管理人员都是围 
绕最终的结果和事实进行 T ? 理，他们知道，公司必须 N 时向顾 
容和员工提供有效的“结果”。这就要求公 M ：] 强调 “ 结果”的测 
M 和让渡（产出），而不 M 强调付出努力的大小（投人)。这一 
道理非常简单，但有太多的公司没能遵術这条简单的指导原则。 

利润、増松与顾客忠诚度相关联 

在70年代 ， PIMS (巾场份额的利润影响）研究小组对数 
万家公 司的资料进行了分析，发现市场份额垃决定贏利能力的 
最重要因素之一。为了成为各0行业的领先者，80年代出现了 
公的合并、收购和出售热潮。那些无法占据较高市场份额的 
企业被形容为 “ 狗类”企业，最终都被淘汰。但对西南航空公 
司的创始人和领导若来说，这-结论并不成立。该公司创建于 
1971年，在行业屮的最高排名不超过笫七位，但它的利润却一 
直稳步上升。 

赖克尔徳和萨塞通过对许多服务行业的观察分析，发现 
“市场份额二利润”这一原则出现 r …些明显的例外。这两人发 
现顾客忠诚度在决定利润方面比市场份额更重要。例如，他们 
估计，在所分析的服务业中，当顾客忠诚度上升5 个白分 点时， 
利润的上升幅度将达到25%到85%，如图表 2-2 所示。因此， 
他们认为币场份额的 “ 质量”（用顾客忠诚度来表示）远比市场 
份额的 “ 数量”重要 。 

正因为如此，西南航空公司的 n 理人员总是努力提卨顾客忠 
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图表 2- 2有关行业中顾客忠诚度上升5个百分点带来的利润增加 

诚度、使之达到全彳;1‘业的最高水平，即使公司除/频繁乘客 II ' 
划外，几乎没有其他的测量忠诚度的工具（如乘客的机票预算 
份额)。在西南航空公司，建立顾客对公司的忠诚意味着顾客至 
少可以给公 S ] 提供三次机会，公司可以借此来证明自己提供的 
服务对顾客米说是最重要的，如提供可靠、频繁的短途飞行， 
无需中转；乘务员态度 友好； 机票价格低廉。通常乘客不希望 
公司提供的服务项0 有： 分配座位（即使公司没有超骨售 票); 
中途供应 餐饮； 与其他公司迸行行李转运等。西南航空公司首 
要的 H 标顾客…般是经常到各地办理公务的商务 乘客。 因此， 
设计的服务必须是他们认为最有价值的。公司行政副总裁巴雷 
特曾 说过： “顾客如果冇三次机会乘坐我们的飞机，那么他们将 
成为忠诚顾客/ 

两南 航空公的管理人员足如何知道顾客对自己足否忠诚 
的呢？足通过最有效的频繁乘客计划米确定的吗？不是。是通 
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过建立冇欠乘客飞行习惯和模式的数据库吗？也不足 o 公司总 
是鼓励前台员工时刻汴意顾客的旅行需要，从而来“感觉”顾 
客的忠诚。为了证实这一点，我们和上 IX 位乘客进行了交谈， 
发现这种管理方式是吋行的。 ffi 南航空公灼还创造出其他•些 
该行业前所未有的有效测试方法 n 它能连续24年保持贏利，要 
在很大程度上 W 功于这些方法 y 

频客忠酿弓顾客满意度相关联 

优秀的服务组织--般都将顾客满意度童化。这些测量指标 
经常产生一些令人吃惊的结果，表明顾客满意度和忠诚度之间 
的关系并不足一成不变的。 

根据最近的研究、在服务利润链的所冇联系中，这项眹系 
的可靠程度最低。竞争性减价会诱使顾客离开杰出的服务提供 
者，而不管客对现有服务的满意度有多卨，这就瓦解了现有 
的短期关系 D 赖克尔德怀疑让顾客满意的那些事情与引发顾客 
对服务企业忠诚的事情并不总是一致的。下一章我们将深入讨 
论这个问 题,， 

也许很难让西南航空公司的管理层相信顾客忠诚勺顾客满 
意度无关，尽管尚未开发出特定的测童手段测量顾客忠诚与顾 
客满意的关系。美洲快递旅行服务公司进行了旨在将顾客满意 
与旅行办公室盈利能力联系起来的努力，得到的结果非常引人 

注月。 

假定对顾客偏好确如下认识：快速、专业人员执行的准确 
订票服务、有经验的代理商，美洲快递的符 理屄 确定了这些因 
素对顾客满意的影响程度。接下来发现服务更快速、订票更准 
确的办公室，盈利也最高，见图表2-3。从表中我们可以看到， 
在这两项指标上面，销售收入最离的10%总是比最低的10%做 
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利润 顾客评分 



销售收入 服务迅速 订累准确 

■ 最高的10% 1 ：^ 最低的10% 

图表 2-3 盈利能力与顾客满意的关系（美洲快递商务旅行办 公室} 

1995年，美洲快递商务旅行办公室在销售收 A 方两，最髙的10%与 
最低的10%比较 


得更出色。事实上，在该公司所有的办公室中，订票速度与销 
售收人存在 #0.51 的止相关， 时定 票的准确性与销售收人之间 
存在着 0.65 (甚至更高）的正相关义系。 

这应该说明歧仆么。为什么订票快捷准确的办公室比其他 
的办公室盈利更多呢？快速和质量应该4盈利能力有直接关联。 
但很少冇企业像美洲快递这样仔细测定这种关联。 

颍客满意 度嘯 务价值相关联 

今天的顾客具有强烈的价值导向。顾客要求服务时，他们 
重视结躲和过程质量，远远超过了价格和获得成本。在西南航 
空公司，顾客感知的价值很高，即使航空公司不提供竞争对手 
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所提供的全套礼仪也是如此。西南航空公司的管理层明山，卨 
度的顾客满意来源于频繁起 L 准时服务、友好的员 T . 与低票 
价，因为公3主要的市场营销研究单位一超过24 000位51工 
- 成天4顾客接触并向管理层报告。 

联邦航空管理处1995年的业绩指知、表明，在所冇航空公3 
中，西南航空公司准时降落的比率是最髙的，每千人的抱怨次 
数最少，如图表 2-4 所示。另外，根据联邦航空管理处的资 
料，在最近4年中，西南航空公司每千人行李丢失索赔次数也 
是最少的。其他大型航空公司一般很难做到一个月内不丢失行 
李，而到1996年年中，西南航空公司已经有29个月没有发牛 
行李丢火现象。有人也许会认为，公司是以潜在利润为代价来 
达到如此之髙的业务水准的。但事实上，从1990年到1995年 
中，西南航空公4的税后利润占收人的比重是美0所有大型航 
空公司中最卨的。 

此外，西南航空公司每个座位单位英里的票价非常低廉。 
对于那些经常作短途旅行的商务乘客米说，这就为他们 带来/ 
高额价值 ( ， 

在 19 94年年中，西南航空公司的价值等式受到 r 严市挑 
战。因为它不再使用两大订票系统来订票，不能给该系统的投 
资者带来利润，所以这两家大型航空公司的汀票系统决定停止 
向它的办事处提供飞行信息。这导致西南航空公司的乘客很难 
买到机票。这就需要公3管理人员尽快作出反应，包括提供无 
票 服务： 乘客汀票时只需用信用卡付帐，就可以得到机票的确 
认登机时顾客只要带 h 有效的证件就可以。许多竞争对手 
对顾客能否遵守这一新程序表示怀疑。事实证明， 几天之 G ， 
西南航空公司的订票数上升: T 15%。最近，其他儿家航空公司 
也丌始效仿。显然，无票飞行增加了航空公司提供给顾客的价 
值。西南航空公司如何知道这‘点呢?不是广泛的正规研究，而 




图表 2-4 美国前八大航空公司关于收入、利润、准点到达与赖客 
投诉比较 ( 1995 ) 
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是保持与顾客的口常联系。 

与西南航空公习一样 ，美洲快递旅行服务公司的价值也休 
观为： 为顾客提供的 “ 效用”以及让渡的 M 这不仅需要快 
速准确的订票服务，还需要专业化的有经验的代理商。这些代 
理商必须“熟悉公司的（旅行）政策”、“及吋回答顾客的问 
题”、“态度犮好礼貌”，并且“对顾客的需要感兴趣' 所有这 
呰都与过程质最、 结果让 渡方式有关。虽然让渡方式无法取代 
结果，佴也十分重要 n 

但价值不仅仅局限丁•结果和过程质它还与顾客购买服 
务的成本有关。成本包括服务的价格、“接近”服务的费用等。 
因为如果服务难以买到，那么即使价格再低，也无法创造高价 
值。 N 时，芙洲快递还发现，在提髙顾客满意度和旅行公司利 
润方面，“顾客的舒适度”与“快捷的服务过程”要比“优惠的 
票价”更重要。顾客们指出，降低“接近服务”的成本，实际 
上可以抵消其他多收的价格。当然，价值优势包括卓越的服务 
结果、一流的过程质 fi 、 合理的票价和费用，以及低廉的交易 
成木（例如得到服务的成本)。 


服务价值与员产率相翅 

在西南航空公司，几乎每天都可以听到有关员工髙效率生 
产的故亊。虽然公司86%的员工都是工会成员，但是员 T 们还 
是可以在需要的时候冋时担负起好几份工作。例如，当飞机晚 
点起飞时，飞行员会帮助搬运行李 w 山于两南航空公司在工作 
布置、时间安排、航行路线以及一些 Ji 体的细节方向‘，都有很 
大灵活性，如公开安排座位，利用简单的可反复使用的彩色登 
机卡等，因此，弓其他大型航空公司相比，每位员 T 可以接待 
更多的乘客，具有更髙的生产效率^«外，西南航空公司三分之 
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ffi »2-5 1995年美 B 八大航空公司每位员工接待的*客数 

二的 航班， 都可以在20分钟内完成货物装卸，而行业平均时间 
是等于或大于40分钟，这样公司就可以充分利用飞机。因为公 
司的飞机几乎随时可以准备起飞，而且短程航行不需要太多的 
机组人员，所以公司飞行员的利用效率几乎是竞争对手的 1-4 
倍： 公司飞行员每月平均飞行70小时，而其他公司只有50小 
时。 

这些事实可以解释图表 2-5 中的 现象： 1995年，就每位员 
工接待的乘客数而言，西南航空公司要比排名第二位的竞争对 
手高出50%。 

最近，有人对两南航空公司、联合航空公司、大陆航空公 
司以及美国航空公司在九个城巾的服务状况进行了研究，发现 
即使对西南航空公司的数据进行调整，以反映其简单的运营, 
该公司的飞机运转效率仍然是其他公司平均效率的两倍，而 M 
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工数 H (按％千名乘奔计算）则比 K 他公司的平均数少 
止是由于这些原因，西南航空公司的票价才会比 R —市场的价 
格低60%到70%。哪怕 U 汽苄运输业相比，该公 司仍然 Pf 以获 
得人童的利润。 

在芙洲快递的旅行服务公同，屮产率是根据提供给顾客的 
价值、机票供应的速度和准确+来计箅的。这就说明生产率的 
卜.升并不总是以服务质最的下降为代价的，大多数情况下两养 
可 以同时 提卨。 

员 T 生产率~员工忠诚度相关联 

在衡 S 因员工跳槽而造成的损失方面，传统的指标主要是 
考虑重新招聘和培训的成本。但在服务行业，还有其 他史屯 要 
的损失，即牛产率和顾客满意度下降。近期冇关汽午交易商销 
售人员的研究表明，用一位工作经验不足一年的销售人员来代 
替另--位有5〜8年丁龄的销售人员，其销售损失将达到36 000 
芙元。但与偾券公司失去一位有经验的经纪人相比，这一损失 
显得非常微不足道。据保守估计，债券经纪公司要与一位大户 
(每年 可为公司带来100万美元的 佣金） 建立关系，一般需要花 
费5年时间。因此，如果一位有经验的经纪人跳槽，其累计损 
失的佣金将达到250 A 美元 。 

西南航空公司最近被评为美同十人最佳 T . 作环境之一。在 
跪会业中，它的员工维系率是最高的^在公司某些工作岗位， 
每年的辞职率不超过5%。这样，公司的员工就可以熟悉一些有 
价值的顾客，同时根据 A 己的经验提供更有效串的服务。 

美洲快递旅行服务公司认识到，对顾客需要的敏感度是逐 
步培养起米，而不是与生倶米的，所以公司特别重视延长前台 
员 T 与公习共同相处的时间。 
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员 X 忠诚度与员工满意度相关联 

1991年人们对财产保险公司和责仟保险公司的员工进行调 
丧时，发现在所有对公司有不满意见的员工屮，30%的人表示 
打算离升公司。 这一潜 在的跳槽比例是满意员工的二倍。由于 
员工跳槽会影响到公司的生产率，丙此公司宂全有理由投入大 
量的时间和资金来提髙员 T _ 对工作的满意度。 

西南航空公司的员工满意度一直很高，这是公司领导层精 
心培育的结果。许多 m 织都将自己描绘成-个大家庭，但很少 
能真止做到这一点5在西南航空公司，有一毕以上的员工在下 
班后会参与一些义务活动 n 从公司总部墙上的图画可以看出， 
这些图画都是员工在下班后花费了很大精力拼貼成的。公司里 
有800多人结成夫妻，占员工总数的近6%。这是高度员 I ：满意 
度和忠诚度的体现。但员工满意度又4什么有关呢？ 

员工满意度与工作的内嫌量相关联 

员工满意度在很大程度上取决于工作环境的内在质量。时 
内在质 a 是通过员工对 丄作、 同事和公司的态度来衡量的^那 
么从总体上看，前台服务人员对工作的哪一点最看重呢？越来 
越多的事实表明，他们看重的是为顾客提供服务的能力和权力。 

在西南航2公司，只有当前台员 I :觉得 Ad 单独处理顾客 
意见不太合适时，他们才会请求管理人员的帮助。在其他情况 
下，他们都足白主决定，或者事 s 向管埋人员汇报。这样 T 他 
们口 j 以为顾客提供不可忠议的服务行动。这一措施之所以能在 
西南航空公司取得成功，是因为员工们在公司[:作•年之后， 
就可以通过利润分享计划成为公 ni 真 m 的所有者。因此，他们 
内心感到的“舒《稈度”与自己的判断直接挂钩，而这些判断 
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将影响公司的贏利能力。 

美洲快递公司在衡童员工^工作各方面的态度时，对不同业绩 
的旅行社进行了比较，发现员 丁对 T 作的环境设施、丄作场所的安 
全性、做事的方式、旅行社的贏利性首接相关(如图表 2-6 所示 ) d 

内部质 量还表 现为员1:相互之间的态度以及相互提供服务 
的方式。这吋以促使公甸帮助员工识別自己的“内部顾客”， 
r 解他们的需娈，并与自己实际提供的服务项目以及水平进行 
对比，从而根据箫要采取合适的改进措施。 

在西南航空公 wj 的 h 岗培训中，特别强调团队合作。公司 
会进行类似“鳄鱼河训练”这样的培训，它需要团队成员共问 
努力，才能帮助所有队员顺利通过一条虚拟的“小河”，而且 
不让一位队员从桥上掉下去。在具体的工作中，公司也会进行 
广泛的训练，来保持这种精神，从庆祝员 T . 的生日及加人公司 


利润 员 工评分 



销售收入 环«设施 工作场所 做寧的力式 注 M 短期 

的 安全性 

■I 最高的10% &低的 10% 


图表 2 _6美洲快递旅行服务公司中员工满意度与盈利水平的关系 

美洲快递商务旅行办公室在销售收人方面，最高的10%与最低的 
川％比较 
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周年纪念，到在全公司内形成一种风气，贝丄会在別人 需要的 
情况 F 提供帮助，不管对方的具体工作是什么。 


利润链中的相关联系 

许多企业开始衡量服务利润链中各组联系之间的关系。图 


忠诚度 满意度价值 生产率 忠诚度 g：L 满意度 能力 


Bene One 
M8NA 

Werry Mfild.t 

垃圾管理 
Taoo Bell 
湍典锒打 
Merry Maid? 
AT&A 旅行 



Taco Bell 

垃级緊理 
AT&A 旗 fj 

瑞 典银行 


頻客忠诚皮 

Merry MakJi> 

USAA 


Mrsrry Maids 




.械真满寒 

Taco Bfiff 


爱叱兰 

银行 

rhick - RJ-A 

mm 

AT & A^fr 

MCI 

爱尔兰 

银行 


顿客价值 

USAA 
西南肮仝 




员工 亡产革 

vlerry MakJ! 

Merry M*«d^ 
西南航士 


员工忠谏度 

内 m 航空 

西南航空 

页工满意度 

Taoo Bell 


囹表 2-7 服务利润链中元素之间的关系 
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表 2-7 列出/我们最熟悉的几种联系，以及它们相互之间的 
又系。例如 ， Banc One 的营业部研究证明，顾客忠诚度4利 
润率官接相乂。这里的顾客忠诚度妃根据顾客与公司关系的 
“深度”米测量的，即顾客接受银行服务的次数。废品管理公 
司最近发现，顾客满意度高的营业部，员工满意度也很卨，而 
且与那些顾客和员工满意度都很低的 荇业部 相比，其利润也高 
出65 %。 Chick _ Kil - A 是戈国东南部的-家连锁饭店，其管 
理人员发现，在顾客满意度超出平均水平的饭店中，员工满意 
度也较高的饭店占到78%。 

图表 2-7 中列 ilj 的公司都是这方面的先锋，似真正从不 
同角度来看待这些联系的公司却非常之少。如此行动的公司发 
现以下几组关系非常强大和重要：（1〉顾客忠诚度和公司的增 
长率以及利润宇 之间； （2) 员工满意度与顾客满意度之间; 
(3) 员工满意度与自身能力之间。为了维持竞争优势， 这# 公 
司以此为基础，丌始制定全面的战略。 





低 高 

员丄对&身眼必能力的拽期 
高 

m . | 


低 


攀 


♦ 


低 



员丄对丄作的满意度 




图表 2-8 服务利润链中元素之间的关系（西欧货币中心银行1 
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例如、图表 2-8 中的资料是两欧货巾中心银行营业部最 
近的研究结果。从中可以看出，顾客满意度与员 T 对 Ad 服务 
能力的埋解、员丄对丄作的满意 K 以及员工流动率节因索之 W 
都存在密切的直接联系 u 根据这-研究结果，银行认为这呰囚 
累是获取长期利润的潜在动力。因此，该银0开始采取步骤， 
制定出一系列指标来对这些因素进行连续测量_。银行对管理人 
员进彳厂奖励的前提条件是，他不仅提卨了利润水平，而且提高 
了员工满意度、忠诚度以及顾客满意度。 

财产和贵任保险公司1991年的调查， 不仅发现员 丨:满意 
度与忠诚度之间存在联系，而 R 确认工作满意度的筲要来源， 
是员工对自己满足顾客需要这一能力的预期。认为 fld 有能力 
满足顾客需要的员工，对工作的满意程度是认为自己没有能力 
达到这一要求的员工的两倍多。更重要的是，该项研究还发 
现，随着与顾客之间接触的员工辞职人数的增多，顾客满意度 
将从75%降到55%。根据这一结果，保险公3管理人员止设 
法臧少这些前台员丄的辞职率，并努力提髙他们的工作技能。 

在对自己的七个顾客服务屮心进行调查时， MCI 公司也 
得出同样的 结果： 员丄对 MCI 服务质量的判断与员下满意度 
之间的关系非常明确。该项调査还表明员工满意度、顾客满意 
度与重购率也直接相关。认识到这些关系后， MCI 的管理人 
员丌 始进一步深人研究，以确定哪些因紊会影响服务屮心 M 工 
对工作的满意度。他们发现，根据重要性大小排列，这些因素 
分 别为： 对工作的满意度、培训、工资、榀升的公平性、別人 
对 自己的 尊重、团队合作 I 公司对员丄福利的重视程度等。 
MCI 管理人员依据服务屮心员工认为最冇价值的因素，开始 
审査相关政策 D 同时，公司还根据 员工的 服务能力进行培训， 
加强他们与顾客的沟通，以及进行电视广告宣传等。 

Tam Iidl 是百枣可乐下属的一家快餐公司。该公司在测 
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量服务利润链各种关系方面付出了 R 大的努力，并 R 围绕这典 
关系重 新制® T * 公司战略。就这一点而言，是首屈 
一指的 。 Taco Bell 的管理人员每大都要按单店、市场经理、 
地区和国家等不同的层次，对销售额迸行跟踪调查。 N 时，他 
们还会在出口处与顾客面谈，通过这种方式，公司每年可以与 
80万名顾客进行交流。根据这两方漸的信息，公管理人员 
发现，顾客满意度髙的分店在其他所有指标上也都超过其他分 
店。因此，公司决定将下属饭店总经理的薪水与顾客满意度联 
系起来。结果，顾客满意度和公司利润这两个指标都冇所上 
升。 

但 Taco Bell 并没有止步不前。公司管理人员对各个餐厅 
的员工辞职记录进行了研究，发现辞职率最低的前20%的餐 
厅，销售额是辞职率最卨的后20%餐厅的两倍，利润也髙出 
55%。根据白我检杏的结果 ， Taco Bell 从财务等方面采取了 
一些激励措施，以改变丙员工招聘不当、培训不足、低丄资和 
髙辞职率导致的“失败循环”状况。 

另外， Taco Bell 还建立了由800多部电话组成的内部质量 
监督网络，回答员工的问题， r 解员工的抱怨，改善员工的工 
作环境，并督促高层管理人员加强对潜在问题的认识。 Taco 
Bell 经常召幵员工圆枭会议和面谈，每两年要举行一次大范围 
的调查，以测童员 I :的满意度。 Taco Bell 对员工满意度的重 
视主耍体现在以 K 儿方囱：新的招聘 过程； 技能培训；员工自 
我决策权力的 扩大； 实现食品准备过程的自动化。 


服务利润链对管理人员的意义 


服务利润链本身只能为管理人员提供一个大体的框架。那 
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么管理人员如何利用利润链来提髙企业的服务能力，对经营单 
位实现连续管理呢？ 一般包括以 卜‘爪 要步骤：（1>确定每个经 
背节位测 fi 服务利润链关系的 方法； （2) 根据这一测量方法进 
行自我评 佔； （3) 设计出有关业绩指标的“平衡记分牌”； （4) 
束取合适的措施，帮助管理人员改进服务利润链的业绩； （5) 
根据已定的指标来衡量个人的成绩和 报酬； （6) 在经营单位之 
间广泛宣传采用服务利润链的 效杲； （7) 积极鼓励内部的信息 
交流，学习“最佳实践方法”。 

对经涔单位进行测量 

许多服务组织都具有一个明显 特征： 拥有大量经营单佇。 
图表 2-8 I 的数据是典型的多单位运营的 情况。 从表面上看 
很简单，何实际卜.，它需要整个组织共同努力，才能建立起可 
举的测量指标，供管理人员使用。 

例如，对顾客忠诚度进行测量时，可以通过年度之间、月 
与月之间顾客从企仆.购买金额 的白分 比来计算，具体的 时间段 
可根据服务的购买周期确定。顾客忠诚度也可以根据顾客从企 
业购买的总次数计算。另外，对于有些企业来说，如银行业， 
顾客忠诚度可以用顾客从企业购买的服务或产品的数量米衡 
暈。例如，美国第七大银行 Banc One 的资产收益率是全国平 
均水平的两倍。它是根据“关系的深度”米测量顾客忠诚度 
的，即顾客真正使用银行金融业务的次数，包括办理支票、贷 
款和储蓄存款等。 

一致性指标至少与顾客提出的问题同等重要 u Banc One 
有些营业部呰经自行调査过顾客忠诚度。而如今，调査是整个 
银行的核心活动之一，是一种强制性的行为。 BanrOne 每孕 
度都要向125 000位顾客寄出调齐问卷。这样， BancOne 将季 
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度阏查号阶段性的測量相结合，可以为管理人员提供有乂决策 
的 m 要信息。 

员I:忠诚度是一个比较容易昶最的指标「何足组织必须将 
自愿辞职与非自愿辞职区分开， 囚为后 者次明招聘丄作的失 
误，而前者代表竞争对手之间职位（包括I:资）的相对吸引 
力。在对运背单位的管理人员进行评价时，这两者都垃重要的 
信息。 

公司吋以通过阶段件的调査，来测童员工的满意度。但 
是，由于测量员1:满意度的指标并不一定适合测量员丁忠诚 
度，而且在反映自己是否愿意继续留在公司吋，员工不一定能 
挞供真实倍息，因此公司必须对满意的来源进行测量，以便于 
管理人员制定出员工忠诚度的预測方法。 


沟通 Cl 我评估的结果 


一 _ a 确立好每个运营单位中服务利润链之间的关系后，企 
业就要把图表2 - 8中的各种方案介绍给各 申位 的经理人员， 
从而突出这些指标、关系的可信度，以及根据连续观测的结果 
来建立业绩指标的审嬰性。 


设讣“平衡记 分牌” 

罗伯特•卡普兰和鉞维■诺顿根据研究结果指出，如果严格 
按照财务指标 来衡贵 业绩，就会异致企业过分重视过去决策的 
产出，命不能有效识别那些对未来财务业绩冇作用的囚素。他 
们建议采用“平衡记分牌”的方法测量非财务指标，如人力资 
源的有效性、组织的创新以及顾客的满总度和忠诚度等。 

对于服务企业米说，它的“平衡记 分牌” 就是服务利润 
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链。但要根据具体的行业和企业.的芯要进行一些调整。 

为保 ffiE 分牌萵度可信，在设计制定时必须让运营经理共 
同参与。例如， Banc One 花/很大力气提_各种顾客忠诚度 
衡 fi 指标的可信度，并将之纳人管理信息与控制系统。这套系 
统包含大 ffi 的财务指标，可以对 Banc One 下厲70多家银行咨 
.收部经理的业绩每月进行一次比较 。 Banc One 用了一年多时 
间来进行测试和检验。 

制定提高业绩的措施 

一旦企业设计好指标体系的“平衡记分牌”，就 W 以着 T - 
制定对策，帮助管理人员提髙每一指标的业绩。这要求企业以 
各种影响产出的方式以及数据本身为屮心，迸行大量培训，包 
括： 改进人力资源 管理； 对过程重新 设计； 重新组织；开发新 
技术； 贯彻执行新的政策等。 

对指标的认可和奖励 

如今，企、 Ik 为/保证指标的作用能够充分发挥，正在实施 
越来越多的激励措施。但前提条件是，服务利润链中的其他步 
骤已经完成。有些企业允许经理们在取得成绩后，再向高层 n 
理人员汇报实施情况。这样可以使企业在合适的时间向运营经 
理“大宗买进”成绩。 

沟通结果 

在确定是否将单个运营单位的服务利润链的产出在整个企 
业内公开时，必须4虑企业文化。何目前越来越多的企彳 k 采取 
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公开的方式。例如 Banc One 每月都将管理倍息与控制系统得 
出 的测® 结采通知所有的经理人员。这样就可以形成对比体 
系，银行的管观人员称之为“对比与分莩”。它吋以促使企鼎 
内部加强交流，从体系中获取最佳经验。 

鼓励内部经验交流 

Baric One 的首席执行官约翰•麦考伊很少主动打电话给运 
背甲位的经理（分行总裁），询问各个营业部的业绩状况。要 
打电话时，他就说 •. “我不知道应该如何 It 你运作你的银行， 
但你可以根据这些指标检查一下，它能反映的经营业绩是否 
出色。”这样，约翰 U 耍打一两个屯话，运营经理就知道应该 
主动向首席执行官汇报这些指标的数值了。 

结果， Banc One 为 f 鼓励各分行领导之间的交流，讨论 
如何提高齐 ft 的业绩，在公务旅行和交流成本方面投入了很大 
的一笔预算。通过内部“最佳业务”的对比.可以不断改进企 
业的活动，从而充分实现多 甲位大 型企业的竞争优势。 


管理问题 

我们对服务利润链的认识和信仟是一回事， itm 体将它应 
用到某一特定场合、业务或企业，则是另一 ㈣ 事。为此，需要 
认真考虑如下 问题： 

1. 服务利润链所体现的各种关系对贵公司的经营活动有 
多大意义？ 

2. 贵公司已经开始测量的联系有哪些？ 

3. 测量的结果是杏 Q 经应用到实践中？如果是，如何运 
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用的？如果不足，为什么+用？ 

4. 假设对服务利润链进行有效饩理后，利润和增长率都 
将冇所提高，那么你打算如何测量这些关系，或者如 
何对已有指标进行调幣？ 


在丄作中运用服务利 润链： 重要警告 


在归纳出服务利润链的基本要素后，我们开始关注一些具 
体的实践活动。这些活动表明，“服务利润链”这一概念，不 
仅在宜觉上.可以接受，而且可以由实践加以证明。于是，我们 
开始更广泛地研究它的具体应用。在这一过程中，我们 d 真正 
认识到其中的关系见多么复杂，误用的情况足如何之多。 

因此，本书不仅介绍如何在产出指标上取得出色的成绩， 
而且试图提出并解决以下类似 N 题： 对哪些顾客、员工和过程 
来说，服务利润链的管理最有效？如何在不同条件下实现对服 
务利润链的管理？当管理人员根据服务利润链进行管理，制定 
有关产出的各种重要指标时，会面临怎样的挑战？ 

我们已经证实的 ••件 事情出色的服务企业并+过多强 
调利润目标和市场份额，而这是70年代和如年代关注的焦 
点。他们重视的是那些提高贏利水平的 因索。 他们以顾客忠诚 
度为起点，研究顾客满意度、服务价值以及员工的生产率、满 
意度和能力，一步步回到服务利润链屮。 

如果企业能考虑到服务利润链中的所有关系，或者只考虑 
到其中最重要的部分，都是非常不容易的。在对贏利水平进行 
测量和管理时，其核心就是“价值 等式' 即从顾客的角度来 
雜服务，这决定/服务的长期利润潜力。接下来我们讨论这 
个问题。 




根据顾客价值等式管理 


你或你的熟人也许会碰到汽车追尾这类小事故，虽然没有 
人身伤亡，但汽车保险杠却撞弯了。这时，事情如何解决呢? 
或许大家都有相同的经历 n 你和对方司机进行磋商，两人共同 
解决问题，包括向各 H 的汽车保险公司进行索赔 n 当你与保险 
代理商取得联系后，对方要求你估算一下汽车的预计修理费 
用。如果对方对你提出的估算值表示同意，你就可以将车拖到 
附近的修理厂车库，然后自己想办法上班或回家。如果幸运的 
话，当你再次回到修理厂时，汽车或许已经修理妥当。但大多 
数人运气都不太好，可能要米回折腾好几次汐能取回汽车。总 
之，你可能 要栳费 几夭的时间，而且在问题妥善解决之前，心 
情一直 I •分烦躁。亊实 h ， 为了让保险公司承担赍任，你每年 
部要支付一笔保险费。但在问题处理过程中，你投人的时间价 
值却超过 r 保险公司支付的汽车修理费用。从服务价值角度来 
看，保险公司在支付保险金时，应该对投保人所花费的时间价 
值进行补偿。 

长期以米，整个责任事故保险业在设计服务时，提供给投 
保人的价值可以说是微乎其微，只有少数特大事故损失的索赔 
除外。正 W %如此，汽车联合服务公司 （ USAA )， 在为军队 
宵兵及其家属服务时， R 是对顾客价值等式中的每元素进行 
改变，便创造出举 miss 的杰出服务^什么足顾客价值等式呢？ 
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顾客价值等式 

从顾客的角度来看，价值等式 N 以简单地表示为： 

一 为顾客创造的服务效用 I 服务过稈质量 
1：务的价格+获得服务的成木 

力顾客创造的服务效用 

我们早就强调，顾客购买的是“ 结果' 而不是“产品或 
服务”。如果有人对此表示怀疑，那么 请问： 人们在多大程度 
上喜欢到加油站给汽车加油呢？如果有办法避免，则大多数人 
都+会主动要求去加油。但人们将这种事情视为“必需的受 
罪”。因为只有给汽车加油后，人们才能得到“便利的交通” 
这-效用，而这足以补偿加油时的痛苦。事故险投保人期望的 
效 用是： 以最小的努力、最少的成本来修理汽乍，或者使损失 
的财产恢复到原有水平。与然，服务效用的具体价值量要取决 
于服务任务的大小及其对顾客的重要程度。 


过程质董 

服务的让渡方式与服务的效用同等重要。例如，研究表 
明，在所有的医疗事故诉讼案中，备80%不是因为医生疏忽 
而导致病人受到伤害引起的。曾经冇 项 研究发现，半数以上 
的诉讼案中，病人根木没有受到医疗方面的伤罟或产生副作 
用。刈7 •病 人的期望值与医院提供的实际值之问的 B 大差距， 
有一种解释认为这是由于病人对医疗服务的讣渡方式有所不 
满，并不涉及结果是杏有害 u 

大多数人对制造产品的牛产过稈并不在意，但对服务的过 
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程质量却十分关心，因为可以在购实服务时观察到。帕拉苏拉 
曼 ( Parasurairiari ) 、蔡泰尔 ( Zd ， haml ) 和贝里 （ Bcny 〉经研究发现， 
服务的过程质量主耍外以从以 K 五个方 ® 进行衡 fi : 

K 可靠性（服务供应商是否按承诺的内容提供服务？） 

2. 反应性（服务是否能够及时提供？） 

3* 扠威性（服务供应商在服务 ii 渡过程中，能否使顾客产 
生对自己的信任感？） 

4* 体贴性（服务供应商能否设身处地为顾客着想？） 

5. 有形证据（是否有证据表明服务供应商确实有效地提供了 
服务?） 

其他研究还发现 .. 顾客在衡量服务过积质量时，主要是根 
据实际接受值（和服务方式）与预期值之间的关系来判断。服 
务供应商可以从中彳5出如下启示： 

1. 服务质量是相对的，而不是绝 对的； 

2. 服务质量由顾零决定，而不是由服务供应商 决定； 

3. 不同顾客对服务质 f 有不同的 标准； 

4. 要提高服务质量，既叮以通过满足或超越顾客的期望值来 
实现，也可以通过控制顾客的期望價来达到目的。 

许多服务企业根据这些结论，幵展连续的质量改进活动， 
有的甚至“本末倒置”，过分强调过程而忽略」> “结果”对顾 
客的审要性。佛罗里达动力与照明公司就是如此。它曾因为不 
断改进服务过程质量，而成为第家获得日本戴明质最奖的非 
日本企# (该奖项由 R 本政府每年评选一次)。但是，该公司 
的晋理人员却忽略了顾客对电能的需求暈，导致南佛罗里达州 
地区的消费者在炎热的夏季 X 法使用空调设备。结果，虽然该 
公司荣获了 口本戴明奖，但顾客们却遇到了意想不到的能源小 
足问题。可见，改进过程质量的努力不能替代服务“结果”。 
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眼务价格与获得成木 

很多顾客和服务供应商都习惯于只用价格来衡置成本。何 
在一些情况下，购5：服务的成本要超过价格。便利性要花费- 
挫成木，并且它对许多顾客都有一定价仿。多年以米，苕销理 
论家一直将“便利性”定义为“地点、时间和形式等力面的效 
ffl' 对于不同的顾客，便利性具有不同的价值量。这就要求 
服务供应商必须时刻注意不同顾客的需要。 

服务价格与获得成本之间的关系对于服务供应商冇重要意 
义。因为如果服务企业能设法降低顾客的获得成本，并让顾客 
认识到这一努力的价值，就可以为肖己的服务制定较高的价格 

赖客价值等式的意义 

顾客价值等式充分考虑到每一重要的影响丙素。例如，过 
去几十 年中，我们看到许多公习忙于提高服务过程质量或连续 
质景改进过程。何这控努力只是价值等式中的一个要素而已。 
服务组织应该考虑到其他的要素，如提供给顾客的服务效用，服 
务的价格和顾客获得服务的成本等。 


根据顾客价值等式管理——实施的前提 

所有这一切都表明，对于大多数顾客來说，服务企业可以通 
过增加服务效用和提高过稃质 fl， 或若降低价格和服务购买成 
本，米提高服务价值。但说起来容易做起来难，即使如此，仍有 
一些杰出的服务企业成功地做到 r 这一点。下面先看看 USAA 
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足如何对苹故索赔过程的 U 休步骤进行再设计，以提卨服务价 
tfi 的。 

USAA 


投保人与 USAA 之间的沟通 r. 具只有电话、位函等荇通 
媒介。但公 W」 利用这些媒介，通过对稽个服务系统进行调整, 
为顾客提供了极力方便的沟通途径。 USAA 的索赔处理部设在 
得克萨斯州的圣•安东尼奥总部。当投保人发生交通节故，打 
电话#求索赔时，得到的答复非常简中 .： 两条路可供选择。第 
一条是， USAA 将告诉•投保人最近的“服务伙伴”的地址，这 
些服务伙伴会将投保人的汽午:修好，而修理费山 USAA 直接 
支付，包括修理期间投保人的机车费用。 USAA 与服务伙伴之 
间的这种协议可以节省投保人三分之一的时间。第二条途径是 
IJSAA 开 一张支 票给投保人，支栗的金额由双方共同商定，然 
后由投保人自匕找地方修亨。 

下面看看这一措施对价值等式的 影响： 一方面，投保人可 
以及时得到 索赔； 另一方面，囚为 USAA 为汽车修理厂带来 
了大笔业务，所以这些“服务伙伴”乐意提供优质服务。 US- 
AA 通过对这些服务伙伴进行控制，就町以如投保人提供更好 
的服务。 

为了改进服务过稈质 M，USAA 投人 f 大量 精力。公司服 
务人员可以独立处理顾客的索赔电话，无需第二人参与。因为 
公司具有先进的支持技术，能够快速提供服务人员所需要的信 
息，从而帮助他们尽快作出推荐和决定。 USAA 在选择服务人 
员时，+仅看重他们的技术水 T， 还耍求他们具备良好的服务 
态度。公司会不断对他们进行培训，提高两方面的能力。结 
果， USAA 的投保人只需一个电话，就可以解决所有的尜赔间 




第 j 章根据顾??价值等式箧理 47 


题。因此1他们对公司的服务过裎质暈大为赞赏 n 

USAA 的口标顾客是军队官兵及 其家属 。公司的传竒式服 
务令这些“紧密型群体”非常满意，他们对公司进行 f 广泛的 
口头宣传。因此 USAA 根本不需要聘请昂贵的销皆代理商 3 
从整个行业来看， USAA 冇许多管理成氺项 H 都是最低的，这 
就可以进 • ••步降低顾客购头服务的成本1本来，公司可以制定 
史高的服务价格，佴考虑到投保人对公司的大力支持，公同没 
有这么做，与竞争对手相比， USAA 的服务价格要低20%。 

由此可见， usaa 改变 r 服务价值等式中的每一个元素。 
实阮匕公司管理人员总是不断地考虑各种提高服务价值的吋 
行方案。在这种管理方式下，公司的口的就是为了向顾客提供 
价值。这种以价值为中心的管理是所冇杰出服务组织的共 ㈣ 特 
征，但它; t 不‘定能促使价格最低化。 tM 为对顾客来说，价值 
并不仅仅表现为价格。例如， 英围 航空公司在国际服务业中成 
缋卓著，但是它并不追求价格最低 n 该公司只是努力为所有乘 
客提供高价值服务，不管乘客是坐经济舱还是一等舱 D 

英国航空公司 

当科林•马歇尔 （Colin Marshall ) 先牛于1983年担仟英国 
航空公司首席执行官时，该公司己经成为全行业的笑柄，即使 
连英闰人也认为如此 u 英国航空公司由英国欧洲航空公司和英 
国海外航空公司合并而成，服务业绩一直非常糟糕。马 敗尔上 
仟之后，根据 flQ 在艾维斯、赫兹等儿家服务企收的工作舒 
验，开始动 K 整个航空公司树立一种精神，并向乘客进行宣 
传。这种精神 就是： 英国航空公 SI 的员工对所冇的乘客都十分 
关心，并努力为乘客们服务。 

考虑到公司的成本较高，马歇尔没有通过制定低价格来创 
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造高价值。相反，他的精力主耍在于提高服务效用和服务质 
里，以及方便乘客在航 n 之甜、之中和之后与航空服务人员接 
触。这一措施的内容广泛，包括一项庞大的再培训计划：对公 
司员工进行重组，赋 t 一线员工史多的自由和责彳 t : ; 对服务过 
程 进行再设计； 对信息系统逬行再调整，以便于和顾客沟通， 
更好地听取乘客的 意见。 

英 s 航空公司前后进行了好几轮再培训活动，强调“以人 
为本' 每一次培训都围绕一个特定主题展开，如顾客价值、 
顾客忠诚度以及服务补偿等。再培训是公司领导人的创意结 
果。他们参观了几家世界一流企业，学习对方的汀单处理过 
程、投诉处理过程以及凉材料处理过稈等，从中找到了差距。 

经过业绩对比和再培训之后，一线人员便开始与公司咨询 
专家一起讨论如何履彳』自己的责任。例如，在伦敦郊外的希思 
罗机场，有的小组对检票手续进行了再设计，并付诸 实施； 有 
的对行乎处理过程进行，再设计。可以这么说，公司员工都在 
考虑如何对机场的一切作出改进。 

公司的目标就是更好地为乘客提供他们期®的服务结果， 
尤其对头等舱的乘客更是如此。虽然有时候一些意外因素会导 
致飞机晚点到达，无法满足商务乘客的第一需要，但公司总是 
在力所能及的范围内努力做好。例如对登机手续进行再设 il ， 
保证 t 机按时 起飞； 保证在飞机到达时提供各种便利 服务； 在 
航行过程中不断将目前的飞行状况告诉乘客，以此来管理顾客 
的期望值。 

在此基础上，公司幵 M 了大量调查及焦点小组访谈活动， 
确定哪些服务特征可以增加商务乘客的旅行价值。例如，有些 
商务乘客希望在长途旅行之后，机场可以为他们提供沐浴和更 
衣的条件，尤其是在经过了大两洋上空的夜间飞行之后。 公司 
采纳了这一建议，在伦敦希思罗机场丌设了这一服务，从而％ 
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这部分乘客获取商务成功作出了贞献。在乘客心目中，这些服 
务项 y 的价值远远超过航空公司所花费的服务成本。 

对 T 英同航空公司来说，无论是把员工重组为团队，还娃 
囟向整个组织的仝面培训活动，其核心都是改进服务过程质 
量。公司总是努力将顾客忠诚度与企业的贏利能力以及员工的 
福利联系在一起，指出只有不断同满意的乘客打交道， 员丄对 
工作的满怠度才会上升。为此，公司采取 r 一些必要措施改善 
员工与顾客之间的关系，包括及时向员 . r 提供各种信怠；要求 
他们按照公司的承诺拋供服务；赋予他们一定的行动 权力； 从 
顾客的角度来考察员 t .; 以客观证据为基础，对员工的优质服 
务给予表扬；当服务较差时，要求员工立即给予弥补等。 

服务热线是英 m 航空公司提供的一项新服务。公司服务人 
员在 CARESS 信息系统的支持下，可以处理乘客提出的各种 
批评和意见。 CAKKSS 可以将每一位乘客的信息输人到系统 
中， 从而方 便服务人员与 每一位 乘客打交道。与此同时，顾客 
服务代表的权力冇所扩大，当乘客对劣质服务不满时，他可以 
自行确定具体的赔偿额度，当场满足乘客的赔偿要求。公司之 
所以如此，主要是考虑到不满顾客意味着每年4亿英镑的损 
失。在笫10章中我们将详细讨论该系统是如何听取并处理乘 
客抱怨的。 

英国航空公司同时还釆取了一些措施，以方便乘客向机票 
代理商、服务代表和乘务人员提出意见。例如，公司增加了服 
务电话的 数量； 在仆务繁忙的售票处增加售 票员； 增加 E 珙意 
见的各种有形方法，如录音记录系统，顾客吋以在下飞机时录 
下0己的意见 n 所有这一切都是为了便 T 乘客与航空 公司联 
系 o 

结果，公司的择项业务指标都有了很大进步。顾客满意度 
有了大幅度提高。在处理顾客抱怨的员工中，认为对丄作高度 



50 第…-篇服务利润链一卓越的基本原理 


满意的比例从百分之十儿上升到69%从1992年到1996年， 
公司的收入增加了 48%,远远超过欧洲其他航空公司的收人 
增长幅度。更重要的是，公司的市场价值增加到原来的三估。 
可见，則英国航空公司来说，要改善顾客价值等式，最有效的 
途径就“以人为本”。对商务乘客而言，即使公司在这一时 
期内提高了票价，他们也 认为足 “价有所值”的。 

对使用陳客价值霉式的管理人员的要求 

对于利用顾客价值等式逬行管理的服务企业来说，管理人 
员必须具备一定的条件。只有这样，才能保证优质服务的实 
现。这翁先就必须了解顾客需要 

了解展客的需要 

首先，服务企业珂以利用营销研究中最传统的方法，来了 
解顾客的需要，那就是首接向顾客询问。其次，也可以鼓励顾 
客不断地与企收沟通，从而把握顾客关注的核心。 最后 ，还可 
以鼓励顾客参与服务的设计和让渡过稈，来了解他们的需要《 

USAA 综合利用/‘ h 述二种类型的沟通方法。但在了解顾 
客：要方面， I ] SAA 比其他服务企业具有一项真止的 优势： 
USAA 的髙级行政长官几乎都是军官出身。因此，他们本身就 
屉 USAA 的投保人和顾客，因而更有利于他们了解顾客的需 
要。 

而英国航空公司则吏多地利用传统的营销研究方法来确定 
乘客的需要。这些方法包括在飞行途中进行调齐，遨请一部分 
乘客组成焦点小组等。同时， 公祠也 鼓励乘客提出意见， 几注 
审对这些批评意见的分析。 
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根据顾客价值婷式，明确顾客需要影响顾客态度的方式 


USAA 的成员几 f 都冇一个明显的特征。作为军官，他们 
经常旅行，不断地从一个地区调到 W 个地区 u 结果，他们觉 
得自己很难以传统的面对面方式与保险公司进行交流。他们认 
为，当自己调到新地区，需要 弓新的 保险代理商打交道时，电 
话交流更加方便。而且，当接到调令需要立即转移吋，时间就 
显得尤为重要，他们必须在短时间内 m 新安排自己的保险。这 
时候，通过电话来办理保险手续就十分方便。 

在英国航空公闵，力了评估价值等式中每一个元素对总体 
顾客满意度的影响:.管理人员总是将顾客满意度与具体的服务 
特征联系在一起。更重要的是，公司的服务人员总是将顾客的 
抱怨认 S 记录下米 .. 并找出潜在的根源，从而为制定出合适的 
改正方案打 卜基础 

增进价值的投资收益分析 

服务企业需要想方设法来确定改进服务的最佳投资方案， 
从而改进价值等式 h 这一努力主要 4( 服务质 ft 的改进有关。最 
近，拉斯特 （ Rust ) 等人研究了如何确定各个方案的投资收益 
率，其中收益用因顾客背离的减少而带来的利润增加值表示。 
这就要收集如下 资料： 顾客忠 诚度； 再次购买的 意图； 对服务 
各方面的排序情况 u 根据这 ® 资料，服务企业吋以发现改进服 
务的潜在机会， 从而 可以在现场进行小范 m 的检验。然后，将 
费用与服务改进的效果（顾客忠诚度的变化）进行对比，就吋 
以计算出不同投资相应的效益。 

例如，英国航空公司通过分析向顾客服务部提出批评的乘 
客的资料，根据他们再次乘坐公司 t 机的意愿，就可以得出各 
种问题改正方案的价值排序， 如图表 3 1所小。从中可以看 
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出， 11. 5%的批评是与座位安排或座位不够冇关，这部分乘客 
中有 37. 5%将不再乘坐英@航空公司的飞机。总的米说，如 
果对航空公司存在这种不满的乘客人数占到总数的二分之•， 
而 「 L 这种不满没有彳!}到及时解决，那么公司的收人将减少800 
多方英镑。最上要的卜种不足之处得以改进，将会给公司带米 
2 600多万英镑的收人机会，如图表3 1所示。时且，随着 

顾客满意度的上升， 英闹航 空公司发现，顾客服务部向乘客提 
供的赔偿金额减少 T 8 %o 


顾客看待问题的方式 

占抱怨人数的 

占不再购买 

损失的收人 

及其财务意义 

比例 

顾客的比 M 


座位安排 

11 . 5 % 

37 . 5 % 

£8 187 750 

业务中断问题 

7.0 

23.9 

£ 3 172 105 

行李问题 

4,0 

29.8 

£2 260 101 

食品质 fi 

3.4 

33.0 

£2 127 377 

停飞问题 

4.2 

24.4 

£1 943 080 

座位不够或档次降低 
问题 

4.4 

22.4 

£ 1 868 755 

舱内环境一吸烟 

3.1 

31.0 

£1 822 112 

售樂中的订票问题 

3.7 

24.4 

£ 1 711 761 

业务中断时的服务 
问题 

3.7 

23.7 

XI 662 653 

食品方 g /菜单组成 

2.1 

28.9 

£ 1 479 494 

总額/平均额 

48 . 0 % 

29 . 0 % 

X .26 224 187 


图表 3-1 英国肮空公 司：服 务问题解决后 的淆在 收入增加分析 
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从上面的分析中可以矜出，公司通过测 M 改进服务的方 
式，以及顾客接近公司及 MT . 的途径，就可以估算出投资收益 
率。英 H 航空公司的佔算效 用是： 每投入一奂镑用丁维系顾 
客，公司的净收人就会增加两英镑。 


为不同的细分市场开发不同的价值组合 


投保人不仅在风险的承受能力方面有所不同，而且可能遇 
到的事故也不一样。因此，承保人不但要根据投保人发生事故 
的概率来划分风险等级（以人丨】统计资料和个人经历为根据)， 
还要确定不同的“可能性”指标，从而帮助确定风险发生时投 
保人 W 能遇到的风险大小。一般情况下，投保人潜在的风险越 
人，保险公司愿意接受的保险金额就越低。如果申请人具有较 
高的安全记录，那么他们最好投保那些风险性大的险种。 

—些明智的保险公司，如 USAA ， 要求服务代表鼓励投保 
人选择适合自己的险种，而不要盲目追求髙利润。与通过经纪 
人来推销保险的公司不同， U 55 AA 不是根据销售代表的营业额 
支付工资。这样，销售代表可以充分考虑投保人的利益，因为 
申请人都是军官及其家属，这一特征决定/他们的安全记斌非 
常好，所以 USAA 的服务代表能帮助顾客节哲保费， 进一步 
提高 A 己的服务价值。 

另一家比较成功的责任保险公司 J 2: 进取公司 （Progressive 
Corporation ) ,它釆取了完全不同的战略。该公司制作了大量 
“非标准保险单”，专门供应那些潜在风险较高的申请人选择。 
这一战略的核心是为摩托车用户或曾经因酒后开车被拘捕的人 
提供保险。其他保险公司一般都不接受这类申请人。 

多年来，进取公司的竞争对亍总是将所有潜在的中请人归 
为•类或“髙风险类”，认 为同一 类申请人具有类似的行为模 
式。结果，这些竞争对 手将一 些低风险的申请人也排除了。而 
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进取公司则认真分析所有申请人的行为模式，认为每个人的行 
为模式都是截然+冏的。结果，该公司发现那些被称为“卨风 
险源”的申清人，如有酒后开车记录的车主或司机，并不都具 
有高风险。例如，当车主有一个12岁以下的孩了时，他的亨 
故发生宇远远低于其他人。根据这一分析坊果，进取公司就能 
下定决心，为这类顾客提供保险 w 而竞争对手却认为这些人仍 
属于高风险群体，不愿意为他们承保。尽管进取公司向这部分 
顾客提供的保险金要大大高于普通的司机，但是公司这种无条 
件承保的做法为保险申请人提供了极具吸引力的价值组合。由 
十这部分顾客的实 fe 行为模式与其他保险公司的猜想完全不 
同，从而为进取公司创造了髙额利润。 

据说，航空业利润的真止来源是头等舱和商务舱的乘客。 
但是，其他乘客也能帮助航空公司支付 R 额的日常开支。因 
此，典型的航空公司总是根据顾客的不同需要，同时为商务朵 
客和普通乘客制定各种价值组合。 

但是，如果相邻座位的乘客互相对比自己获得的价值组 
合，就会出现问题。不同的乘客有不同的需要，如旅行包装方 
面、提前订票方面、航程长短方 面等。 这样，对于 N — 机舱的 
乘客来说，其票价有时会相差一倍左右。当出观这种公平性问 
题时，解决问题的关键是向乘客说明，公司根据个人的需要提 
供不同的价值组合。通常，当两位乘客的价值组合的设计不太 
合理，不能综合反映出服务的效用、过程质量、购买成本以及 
价格时，容易出现这类问题。 

真诚重视价值 

20世纪90年代屋竞争对手们认识到价值的时期。但人们 
经常错误地认为，服务是低价格的同义词。确实，像沃马特和 
西南航空公司这些取得成功的大型企业，都是通过低价格竞争 
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获胜的，但是，提供高档时装的诺德斯特龙和票价比西南航空 
公司高10%的美洲航空公司，其顾客同样认为 fl 己获得了卨 
价值。 

事实上，这四家企业的领导层都格外关注价值等式，都希 
望能够向特定的顾客群提供更多价值。所以，在沃马特，价值 
意味着髙层管理人员在门 口问候 顾客，以及“每 R 低价”策 
略 o 对诺德斯特龙的顾客来说，价值则表现为怵息大厅的高档 
钢琴，以及最丰富的商品 选择。 

事实所有能够长期保持服务突破的服务企 仆， 都根据 
顾客价值等式发展 ，广 泛的评估行动计划的组织能力。 

确定价值与利润的关系 

如果方法不当，价值等式中的要素只能为企业带来少暈利 
润，而无法创造大1的崴利机会。为/确保企业在价值让渡过 
程中有所贏利，管理人员必须将价值等式与战略服务观联系起 
来。 


战略服务观与服务利润链的结合 

前而曾提出，服务供应商设计运营战略的首要 B 标，是确 
定讣渡价值对成本的杠杆作用程度。价 值弓成 本之间的“差 
额”，实际上代表/供应商的利润机会。只有当企业的运营战 
略能够增加顾客价值，减少牛产成本时，才能创造出卓越的服 
务。服务企彳 k 经过努力，完全可以做到这一点， USAA 就是最 
好的证明„ 

USAA 组织了一批成本估算师和汽车修理厂作为自己的 
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“服务伙伴”。他们能为公司提供吋靠的修理服务，间时向公司 
收取合理的价格（修理费用）。这些服务伙伴能帮助公司确定 
价值对成木的作用：因为服务伙伴不需要长期的监督，所以 0 J 
以为 USAA 节省▲部分成本。公司与服务伙伴之间共问制定 
r 标准化的作业程序 .. 能快速 处理修 理的成本佔算和发票。通 
过努力 y 这些“伙伴”维持好关系， USAA 既能改进自己的服 
务，又可以对成本进行控制。 

与此同吋，这些“服务伙伴”能为投保人节省时间，帮助 
他们尽快得到赔偿，更方便地找到修理厂把汽车修好，从而为 
投保人创造更多的价 

在此基础 h , USAA 发现自己的顾客更认同于电话联系这 
种方式， [ ft 不喜欢与公司代尜面对面交谈。于是，公司决定将 
重点放在电话等较便宜的媒介工具上，以便于顾客与公司进行 
沟通。例如，公司对尜赔过程进行了再设计，尽量做到只需顾 
客向服务代表打一次电话，就可以解决问题。这就提髙了负责 
处理索赔人员的工作效率。因此，公司在降低成本的同时，提 
卨了向顾客让渡的价值，进.步增加了潜在利润。对 USAA 
来说，就是向“成员 •’ 提供了更多的“红利”（有效地降低了 
保险费韦），因为这些成员足以共同投保的形式拥有公司的。 

USAA 的例子说明，价值等式实际上是战略服务观与服务 
利润链之间的“概念纽带”，如图表 3-2 所示。从中可以看 
出，营销、生产、人力资源管理都是运营战略的重要元素，都 
会影响让渡价值与成本的关系。他们通过对价值等式中的价格 
等要素进行决策，最终影响到服务供应商的利润，以及向顾客 
提供的实际价值。如果综合考虑到服务效用、服务过程质量以 
及服务组织沟通的难易程度，那么最终价值就不会等于零 ： + 
是说价格提高一美元，服务供应商的利润就增加一美元，而顾 
客却损失一美元。相反，只要 I 司时考虑到战略服务观和服务利 
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战略別 I 务观 



服务利润链 


图表 3- 2作为战略版务观和服务利润链之间概念性联系的顾客价 
值等式 

润链，就可以通过扩大贏利潜力来提高组织的贏利能力。 


管理问题 

在连续提供具有突破性的服务中，价值只是运营模式中的 
一个要素，它尤法全面概括价值 止渡的 目标，何有一点需要指 
出，提供给顾客的价值越大，顾客愿意支付的价格就越高，而 
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服务价格与成本之间的潜在利润也就越大，以下问题可供管理 
人员 思考： 

1. 你对顾客对价值等式中各个兀素的重视稃度如何？你 
是如何了解到这-•点的？ 

2. 不同目标市场上顾客需要的差别有多大？有什么证据 
可以表明这一点？ 

3. 是否有足够的原则和上法来踉踪顾客苗要的变化模式？ 

4. 当 S 标顾客提出有关新的服务特点的建议时，其成本 
是否大 r 收益？ 

5. 当考虑作出价格变动时，是否从冃标顾客的实际需要 
出发来分析其可行性？ 

6. 你足如何促进顾客与公司 之间的 沟通，以此来代替降 
价的？ 

USAA 和英国航空公司的经历说明，在提供服务时，只要 
满足顾客甭要，就存在贏利机会。有些绗织采取了侖效的步骤 
来加强与忠诚顾客的联系。下一章我们将对此详细分析。 
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第/章 

反思市场营销：建立顾客忠诚 


直觉公司 (Intuit CorpJ 是一家软件制造商和销售商， 
最近几年的发展集中在产品“快克 （ Quickoi )” 上，该产品的 
界面设计友好，让+太熟悉计箅机的用户能够很容易地运用个 
人电脑管理家庭财务、填写支票，并进行其他简单的个人理财 
丄作。按照传统市场营销理论，直觉公司应当聘用一批销售人 
员，幵展以广告为主的促销活动，花费大量资金推广产品。但 
该公司的创建者，斯科特 •库克 （Scott Cook ) 和汤姆•普罗克 
斯 (Tom pRHibc ) 雇用了一苎对简化用户使用程序有兴趣的软 
件设计者组成焦点小组，观察使用该产品的潜在用户，甚至去 
购买产品的用户家里，了解他们如何开启并使用产品，以此来 
不断完善产品。结果是即使最没有经验的新手也能在打幵“易 
丌”包装 （ “易开”包装本身在软件行业也是一次创新 ） 6分 
钟内学会使用该产品。 

然后库克和普罗克斯开展了大规模市场营销活动呵？没 
有。接下来他们集屮精力于直接邮寄工作。潜在消费者可以向 
他们索取软件并试用，然后决定是否付款购买。这样做比雇用 
销售代表更有效。消费者很少对寄来的包退包换的产品不满意 
而拒绝付款，更重要的是，消费者会向朋友们推荐这-新发现 
从而成为企业的推销人员。 

为产品创造需求的过稈开始之后，直觉公司接下来组建了 
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一 支与顾客心意相通、有能力快速学习顾客服务技巧的髙素质 
的顾客服务代 a 队伍，由他们来接听“快克”产品购买者的电 
话，向顾客提供包括软件使用及相关的个人理财方面的知识与 
建议。而且公司决定对产品提供终生免费服务，同时期的其他 
软件制造商对此类服务都收取相当髙的费用。 

做完上述事情之后，库克和普罗克斯才 n 意进行传统的市 
场营销工作，雇用两名销售代去与软件分销商联系、促销产 
品、收集反馈信息。有了数 t 名满意的“快克”用户（或者说 
“传逭者”）的良好基础，这两个人完全能够胜 任工作 ——即使 
在公司成立7年后销售额迅速上升到3300万美元也是如此， 
这当然要归功于无价的口碑传播。 

当然，人们会认为对软件提供终生免费服务代价高昂，但 
是错了。“快克”的售价从20美兀到40美元不等。 

那么公司如何赚钱呢？当然如果产品问题过多，不断有求 
助电话打来，公司确实难以承担，因为直觉公司提供的专家技 
术服务非常昂贵^肓觉公司成功的关键在于开发了新的市场营 
销技术，通过关注可盈利性顾客 fl 标、认识顾客的长期价值、通 
过开发有效的“倾听”服务来管理顾客忠诚度，从而远离了竞争。 


定义新市场 营销： 4 P 加 3 R 

传统的市场营销努力 ffl 绕 4 P 进行，也就是产品、价格、 
促销和分销渠道。这四项要素长期影响着负责消费品和工业品 
营销的管理人员的行为，他们以争取市场份额为主要目标。如 
前面所述，这一目标的合理性来源了 1972年开始的“市场份 
额的利润影响 （ PIMS )” 的研究，该研究发现在当时对其进行 
数据收集和分析的大部分牛产企业中，市场份额与利润冇重要 
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的、 K 接的 联系。 

追求市场份额的结果是产生诸如“顾客永远正确”的理 
念，其战略过分依赖在一个较宽的细分市场上的销售和广吿活 
动，以及在公司内部有着明确职责分工的高级专家，这些专家 
很少关心诸如顾客服务之类的跨职能的1:作。 

在 PIMS 研究之后儿年，赖克尔德和萨塞以服务企业为样 
本研究了市场份额与盈利性之间的关系，并没有发现两者的直 
接联系。在对决定盈利能力的其他因素的研究中，他们发现在 
行业内拥冇较高顾客忠诚度的服务企业不仅有较髙的盈利能 
力，这@忠诚的顾客在一定时期内还会为企业带来更多的盈 
利。的确，与顾客保持良好关系的最盈利的一年是过去的一 
年。这就使他们强调理解顾客的终身价值，通过倾听顾客抱 
怨、预计他们的背弃、了解促使他们转向竞争对手的动因等途 
径来了解顾客的长期终身价值和建立顾客忠诚度的价值。这使 
他们强调企业不仅要寻找保留顾客的方式，而 fl . 要鼓励他们购 
买相关的产品和服务，并且向朋友们肓传消费公司产品和服务 
的良好经历，即以保留 （ retention )、 关联销售 (related sales ) 
及推荐人 （ referrals ) 为中心的战略。 

由于以上原因，赖克尔德和萨塞认为顾客服务在一些企业 
中至少是与销售一样重要的职能，他们的研究为服务利润链理 
论提供了良好基础。 

简言之，服务利润链管埋止在改变市场 背销的 外观。以忠 
城顾客的占有份额定义的市场份额质量，代替简单的最大市场 
份额，成为企业的主要 H 标。达到这 -目 标意味着放弃1顿客 
永远止:确”的观点，而接受“有些顾客从来不正确”的观点; 
意味着应当更多 地通过 倾听、通过提供优质的顾客服务，以及 
依靠顾客向顾客的推荐来进行营销 V . 作；意味着较少依赖成本 
昂贵的推销和广告进行 说教； 意味着听取顾客对产品和服务的 
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要求，产品开发过程的管埋也应当在跨职能的基础 L 进彳 i ; 意 
味着以一种从前的市场营销经理很少将其从生产、 远作、人员 
管理中区分出来的方式进行 组织； 意味着充分利用替代传统分 
销渠道及改写 4 P 的新电子媒介^ 

上面描述的就是育觉公司的斯科特•库兑、汤姆•普罗克斯 
以及助手在实践中运用数年的“新”市场 S 销，并可以解释建 
立在顾客终身价值基础上取得的成功。 


估计顾客终身价值 

直觉公司之所以能以20美元到40美元不等的价格销售 
“快克”产品，并期望从中赚取利润，主要原因在于了解每一 
位产品购买者的终身价值 D “快克”的初始版本只是捆绑在软 
件中的几个产品之一。起初，像大多数软件一样，公司定期对 
其进行升级，以增强用户的 I 作能力。通过顾客服务代表，直 
觉公司与顾客保持密切关系，因为顾客要求改进产品的呼声特 
别高， 所以公司每年推出包含100多项改进的升级版，并以初 
版的价格销售。一旦被产品迷住，大多数直觉公司的用户都(人 
为应当购买每年的升级版。 

公司也销售运用“快克”来填写支票和付帐单所需的特殊 
空白支票。实际上，供应商取得的后续价值远比最初软件的收 
益大得多。作为替代帐单的方式，直觉公司开发了一种与维萨 
国际 （Visa International ) 直接相连的电子付帐程序 《* 使用此 
项服务，直觉公司对每次交易收取少量手续费，这又进一步增 
加了收入。 

但最重要的是公司首席执行官库克所称的肓觉公司的“伶 
道者”，这些满意的顾客向他们的朋友宣传，开发出“快克” 
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的新 用户。 我们前面说到，当公司销售额达到3 UUO 万美元 
时， U 有两名销售 代表； 事实 h ， 公司拥有成千 h 万的“销售 
人员”，只是他们不需要支付薪水。 

尽管直觉公司&快克之后，也开发了其他软件产品，包括 
名为 “ Q u ickBmks ” 的小企业用的快克版本和许多如 Turbotax 
等的辅助纳税软件，但是仅“快克” 一件产品，其年销售收人 
就超过】亿美元，税前利润达4 000万尖元。这主要归功于顾 
客终身价值的 3 R : 保留顾客、新老产品的关联销售及推荐人 
的运用。 

保留顾客 

保留顾客是一种与顾客的持续、积极的关系，它能从最初 
产品和服务的销售中产生出"系列销售收入。这一系列销售收 
人也会由于现有顾客逐渐易于服务、不需要花费太多营销努力 
使其熟悉产品，而变得越来越具有盈利性。 

由于顾客建立了心理预期，并了解服务传送过程，服务现 
有顾客的成本也在降低，这在顾客参4的服务过程中尤其如此。 

3然我们也不能想当然地理解“保留即使顾客不考虑 
与服务提供者断绝联系，其购买模式也会逐渐发生变化。这在 
美国最大的信用卡发行与服务组织之一 MBNA 中长期存在。 
1982年，公司总裁査尔斯•考利 （Charles Cawley ) 召集 MB ~ 
NA 所有员工开会，说明自己越来越关注收到的服务投诉信 
件，以及公司努力保留每位持卡人的方法。尽管他并没有赖克 
尔德和萨塞几年;5的研究数据——即在五六年内信用卡用户保 
留度平均增长5 个丙 分点，就会为信用卡服务公司增加75% 
的利润——但是，考利的直觉是 IF . 确的。 

MBNA 使用几种土动方式来维持顾客忠诚 。 最原始 t 最 
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简单而又最有效的方法，是向每一位停止使用信 用卡的 持卡人 
打电话。每打一个电话，就会有1/3的持卡人守即以等于或 
卨 J ‘停止 前的水 _ f 开始使用倍用卡。 

而 R .， 公司开始从转向其他企业的顾客那儿收集 反馈仃 
息.运用这些信息来改善服务过程并幵发新产品。到1训()年， 
MBNA 的“背弃率”已降到全行业最低水平，大约是竞争对 
手平均水平的一半 u 因此 t 从 L 982 年到1990年的8年间、企 
业在没冇收购任何信用卡公司的情况下，利润增加16倍，在 
同行收排名从38位上升到第4位 p 

许多预测显乐，吸引新顾客的成本是保留老顾客成本的5 
倍其罕更多。即使在今天，许多推行传统营销理论的企业，员 
丄仍然只会因为吸引新顾客而受到奖励。这是区分“业绩尚 
可”的服务企业与强化服务突破点、从销售和盈利性两方面在 
竞争对手中树立领先地位的企业的最主要因紊。 

新产品及服务的关联销售 

向现有顾客推销新产品或服务的成本远比向新顾客推销少 
得多。道理很简单，向那些你认识及认识你的人销售，需要的 
营 销介绍很少，不需要新的信用核查，花费时间更少。在直觉 
公司 S 至不需要推销电话，公司对现有顾客的后续销售通过直 
接邮寄或经营公司软件产品的经销商来完成 n 

相应的，对现冇顾客的销售盈利应当更高，事实也的确如 
此。即使在现有顾客要求供应商对产品线的标准产品降价的情 
况下，也会如此。而这呰顾客在购买新产品时，一般价格敏感 
性都很小。考虑到所有这些因紊，现金盈利会增加。 

在许多牛产服务企业，在服务名册上保留一名顾客会产生远 
大于最初销售本身的贡献 u 因此，高层建筑中使用的电梯总是以 
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利润极低的价格销售并安装，这是因为生产服务企业为在名册上 
增加♦个名字而相互竞争。电梯生产商通过服务赚取利润。 

直觉公司通过产品保证及顾客服务组织努力建立起-个庞 
大的顾客名单，最先向这些顾客提供新的产品及服务，囚为对 
直觉公司而言，这些顾客需要的销售努力最少，折扣最低，而 
购买可能性最大。 

直觉公 R ] 的发展除了以新产品和服务为基础外，还来源 T 
对基础产品的不断升级开发。快克及公司其他产品的拥有者是 
阶段性（一般为一年）软件升级产品的重要购买者，因为这些 
升级产品有许多改进，而大多数改进是根据顾客服务电话处理 
过程中所获得的建议作出的。 

在现有忠诚顾客基础上，通过开发他们感兴趣的相关产 
品，能充分扩大市场潜力。最近，直觉公司成为第一批通过因 
特网向软件用户提供网上财务结算综合业务的公司。软件使用 
者可以将支票支付、家庭收支、投资及其他财务记录文件连 
接，可以与银行进行结算，还可以为了家庭预箅从信用卡购头 
记录中下载信息。这种新型的“以交 M 为基础”的产品和服务 
线最终会缩小支撑了公司早期增长的软件销售业务，佴坫到 
1995财政年度底取得的3 . 95亿美元的收入，都是从公司以优 
异质量免费向顾客提供终生服务的30美元一盘的软盘开始的。 

惟荐人 

保留顾客并提髙其满意度的努力对利润最大的影响，来自 
现有顾客向潜在顾客的积极推荐，这对于许多工业品和服务， 
以及那些潜在顾客有较高的可觉察风险，需要得到朋友意见以 
减轻风险的消费品都极为重要。当然，反之亦然。 

美国消费者事务办公室在几年前的一项研究中发现，调查 
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中对服务满意的顾客会告诉另外五个人（不管这些人是否是潜 
在顾客时不满意的顾客会 A 诉先外11个人。尽管这••数宇 
随服务性质的不同而有很大差别，但是它说明了培养一位满意 
顾客或不满意顾客会对企业产生的正反两方面的影响0 

总体米说，由顾客的 3 R 所产生的利润水平如图表4 - 1 
所示„图表4 -2 是几个服务行业类似指标的实际数据，从这 
些数字我们可以清楚地看到，在一些行业，如信用卡服务和人 
寿保险，与顾客建立关系的前几年并不能给企业带米利润。在 
信用卡服务中，第-年的销售成木和坏帐成本是这一现象的主 
要原因。在人寿保险行业，第一年保险公司要向销售代表支付 
合同金额-*定比例的佣金，这就产生了对销售人员的不合宜的 
刺激，促使他们鼓励保单持有人几年后转向其他公司，而在这 
几年内公司往往还没能从顾客关系中获取利润，这种现象反映 
了一个很严莆的问題。 



顾客获得成本 年 


^ 该 图本以 许多公司的泾验为基础 

图 *4-1 为什么经过几年后顾客更具价值 
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对 T 直觉公司的毎位顾客，最初销售快克产品仅意味着 
30美元的收人，但在后续产品和服务的销售中就增加到几百 
美元或更多。假设快克的用户对他所接受的服务质童及结果都 
很满意，他每年 U 说服-位顾客成为软件的用户，直觉公司顾 
客的终身价讎达到相当可观的水平，在儿年内就会冇几千美元。 


行业 


每位顾客的利润 
建立关系的 年数 (美 元〉 

2 3 4 5 


信用汽车保险 
与服务 

(21) 

工业洗衣 

144 

工业分销 

45 

汽车服务 

25 


42 

44 

49 

55 

166 

192 

222 

256 

99 

121 

144 

168 

35 

70 

88 

88 


图表4 -2 帱定服务 行迎的 顾客利润模式 

*括弓里的数字表示亏损 


运用 3 R 进行管理 

由以上数据，我们可以看出，在营销的新纪元，失去一位 
忠诚顾客对企业实在是一场悲剧。这促使企业加强测量工作并 
向员 _ r . a 传顾客终身价值，确定、建立并加强“倾听”的岗 
位，建立认知、激励以创造顾客忠诚，将顾客背弃作为吸取教 
训的机会。总之，企业丌始像重视营销工作一样1视倾听顾客 
意见。 
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测帚并沟通顾客终身价值 


几年前，菲尔*布贯斯勒 (Phil Bressler) 一一达美乐披萨 
在巴尔的摩地 K 最成功的特许商之一，经过计算认为，一位忠 
实的披萨购买者的终身价值人约是 4 000美元的销售收人，这 
是以10年内平均每年购买50个8美元的披萨为基础计算的。 
然后，布雷斯勒开始问所有员工宣传这一数字，鼓励他们以 
4 000美元来看待每一位顾客，而不是每次送货所赚的8义 
儿。这就产生了一系列政策，例如信任顾客对是否及时送货的 
判断，以及奖赏那些送出外卖最多而没有顾客投诉的员工。 

卡尔♦西威是卡迪拉克 （Cadillac) 在达拉斯的经销商，他 
也作了类似的 H 算， 发现汽车服务的忠实顾客的终身价倌 M 
33*2 万美元。他不仅向员工传达了这一数字，而且激励员工 
想出吸引顾客的妙招。这引起了一系列革新，获彳 5JT 优异的销 
售和服务业绩。革新措施包括将服务车库的地板粉刷成亮 d 
色；每当有汽车驶进来维修，地板总是擦得干十净净。这种与 
顾客视觉信总的交流，+仅显示了西威卡迪拉克为顾客提供汽 
车服务时的细心，而&也显示了公司尊重向顾客提供优质服务 
的员丁。另外，还遨请顾客与维修汽车的技 T 交谈，这些技工 
都身着新制服，佩带服务牌，并提供最先进的技术。这可以解 
释为什么西威特汴商连续数年在顾客满意方面位于美国卡迪拉 
克经销商的前五名。 

我们还应当对这两个例子作出适当说明，在这两个例子中 
都不包括与满意顾客相联系的推荐人价值，如果加上这一闶 
素，菲尔♦布罗斯勒和卡尔•西威所计算的顾客长期终身价值会 
更加引人注目。 
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确定、建立并加强“倾听”岗位 

许多企业中有很多潜在的“倾听”岗位，而最审要的一些 
人就是在任何大中型企业中都能够见到的销错代我，问题是大 
多数身处倾听岗位的人员没有被给予特定的时间、 于段 或足够 
的激励去做这项工作。对于销售代表来说，花时间去发现、组 
织并且以有助于产品设计者、生产、质量改进和顾客服务小组 
工作的方式来汇报顾客意见的确是一项電要工作。这对那些没 
有得到赏识和奖励的推销员尤为重要。 

顾客服务人员能更容易地收集顾客数据并将其处理为公司 
需要的信息。他们经常与顾客电话联系，然后通过电脑形成顾 
客信息《好的职员可以凭直觉察觉到企业将要失去某位顾客， 
但是很少能运用程序化的方式，轻松地处理顾客投诉并关注冇 
用信息。而且很少有企业像直觉公司那样将最有能力的人派到 
顾客眼务第一线。 

与倾听岗位相关的另一个问题是髙层经理很少能听得进 
i 。 倾听少而花费很多时间去说，基本上是关于随着经理人员 
在企业中级别的提 T 1 而增氏的问题。针对这一趋势， MBNA 
要求其高层经理了解顾客，每人每月要花4小时在接听室接听 
顾客电话，其中包括 一些正 要终止信用卡使用的顾客打来的电 
话 。 

建立倾听岗位的最有效的方法之一是通过许多公司在航空 
公司频繁乘客模式基础上设计的频繁用户计划。这是办公产品 
折扣店斯塔普尔斯 （ Staples ) 最初的竞争战略的-部分 v 斯特 
齊尔斯在开始经营之前，管理者就建立了信息处理能力来支持 
会员系统，使之能收集顾客购艾模式的详细信息。作为取得特 
殊促销及折扣条件的交换，持卡人提供个人信息，将购买信息 
与之相对照，斯塔扦尔斯就能收集到关于购买习惯、汸问频 



72 第二篇 营造利润链的能力 


率、平均购买金额及购买的特定商品等详细位息。那些减缓或 
停止购买的顾客将成为特殊促销的3标，使其重新对斯特塔普 
尔斯产生兴趣。并不：要一线员工花费额外努力就可收集到有 
价值的信息，而这些信息常常被许多其他企业丢弃。 

世界卜 M 有名的“倾听”组织足利兹-卡尔顿 （Ritz - 
Carlton ) 豪华酒店连锁集团。实际上，倾听是该酒店营销努力 
的核心要素。该酒店4、仅提供优成的设备及人员，而且建立了 
倾听系统，使 i : 作人员能够在可管理的水平 h -、 次又•次地满 
足顾客的特殊需要。在利兹-卡尔顿，员工接受训练来倾听顾 
客的偏好，而这些佶息不总是通过直接问卷方式取得。此类偏 
好可能是某品牌的开1饮料或床上的靠枕之类的小亨。任何人 
得知客人的偏好，就可以通过前台服务人员记录到“客人偏好 
表”中，然后客人偏好就会进人所有分店的名为“客人历史” 
的计算机文件中。每天晚上，文件被卜‘载到连锁店数据库，以 
保证一位客人下榻的两家不同的利兹- P 尔顿酒店都拥有其偏 
好信息。每天早上，根据酒店的预定名单察看客人偏好文件， 
从而使工作人 M 能采取各种必要措施迎接客人的到来。这种倾 
听的“小把戏”还包括由前门迎宾人员从行李标签上收集到达 
顾客的姓名，并迅速传递到服务前台，给酒店其他员 r 使用。 

客人投诉由引起投诉的酒店员工负责。问题（在利兹-卡 
尔顿经常被称为“机会”）解决后，此次投诉被记录到“客人 
事件表”，并立即进人数据库，可以使酒店其他人员了解到当 
天客 人冇不幸的经历而去投诉，可能需要特别的照顾和关心。 

利兹-卡尔顿的個〖听方式从几个方面来说很有指导性，它 
是酒店战略的核心。尤其是带来的大量口头广告昝代了连锁酒 
店传统的巨额营销开支。史®要的是整个系统相对简单、易于 
使用，而&它依赖于企收各级别员工的投人。 労外， 系统可以 
迅速为那些需要使用的人提供信总。这样，每个人都被融人口 
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常的数据收衆和使用中，这可以让认为此项丄作是额外负担的 
人增强对信总收集丁作重要性的认 识,， 

正如利兹- P •尔顿总裁霍斯特•舒尔兹 （Horst Schuhte ) 
所言，“……因为顾客在变化，所以要坚持倾听顾客意见, 
……即使拥有1()0%的顾客满意，你也必须倾听并改变——即 
一旦顾客改变他们的期望，你就随着他们的变化闹变化'以 
利兹-卡尔顿所做的这些努力，获得1992年马尔^•姆 •鲍 德串. 
奇国家质量奖 （Malcolm Baldrige National ( U . S . ) Quality 
Award ) 就不会 令人惊汙了。 


认知并创建建立赖客忠诚的激励闪素 


许多金做服务机构经常以经纪人或代理人所吸引的业务总 
额或他们为顾客代理的交易总价值为基础支付报酬，这就会导 
致为佣金时争夺客广，而不是从顾客利益出发为其服务，鼓励 
顾客保持忠诚度。最终，许多金融组织开始逐渐改殳这种激励 
政策。 

例如，世界最大的经纪人组织尖林公司 （Merrill Lynch ) 
的投资经纪人（现在称为财务顾问）•般根据获取的佣金及管 
理的资产两方面来 U 酬 n 后者通过帮助忠诚顾客赚钱，并保持 
其投资于本公司而有效地增长 u 

在 MBNA， 这种激励4顾客背离宇相联系。公司为每 •• 
部门选择-至两件有利于建立顾客忠诚的工作。每天根据这一 
两件工作的情况测评每一部门，并且在全公司内公布前一人的 
评估结果。赖克尔德和萨塞描述迫：“每天公 HJ 可达到95%的 
绩效目标， _NA 将钱萏积到芡金池中，经理人员每年运用 
奖佥池来 支彳彳 高于个人薪金20%的年终奖金，总裁亲自汸问 
未达标的部门，找出问题的关键，外提出改进办法， 
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将顾苒背离作为学习机会 

顾客为何离开企业，以及如何将他们争取冋来可以提供宁 
富的信息，所以， MBNA 集中公司几位最好的电话营销人员 
组建专门负责顾客背离问题的 swat 小组。他们擯长调査特定 
的有用倍息，/解公司应如何 为背离 者提供更好的服务。在一 
般情况下，如果意识到顾客即将背离，这个小组能够说服背离 
者留下，承诺改进 T 作，并确保企业工作真止有所改进。 

尽管许多背离者拋供的理由只足问题的志象，如帐申错误 
或排队人 K 等，但人们可以去追根求源。通过这种方式，可以 
il 算出许多服务改进措施的潜在投资回报串，使这种投资+再 
仅仅棊于管理者的直觉。 


潜力基础营销 


对于营销经理，认识到以下两点可能是最困难的： （1) 一 
些顾客比其他顾客更有 价值； （2> 吸引和取悦每一位潜在顾客 
的努力可能极大地损害企业 绩效。 

几年前，在瑞典银行体系重新调整时，由十家小银行合并 
而成的瑞典最大的银行——瑞典银行组织 （Swedbank organi ¬ 
zation ), 顾客满意度水 T 很高，但却没有盈利。在研究了顾客 
的存贷行为并将收人、利润同成本比较后，瑞典银行组织发现 
80%的顾客外小 A 有可盈利性，而他们对从银行获得的服务很 
满意。另一方面，20%的顾客贡献丫起过银行100%利润的资 
金，却对锒行的服务不满意。所以，银行系统地投人♦些新的 
资金来改善对可盈利顾客的服务。在这一过程中失去了一部分 
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顾客，而冋时利润开始攀升。失去的顾客基氺上是那些最不具 
盈利前景的顾客。 ㈣ 时， 那些为银行带来利润的顾客惊莒地发 
现了这种变化，并增加了与银行的业务往来。 

这件事例简单说明 r 以市场潜力为基础的营销。在其他企 
业中，实践潜力基阳营销的系统努力产出了重要的见解与可观 
的效果。从 定 程度上说，它是以建立顾客忠诚为基础的，与 
“关系营销”所阐述的概念密切相关。“关系营销”提倡寻求与 
顾客的长期关系，仅仅是与他们进行交易。 

潜力基础营销的核心是将忠诚度的衡量与描述潜在使用程 
度的数据相联系，勻市场营销人员多年来使用的“审级使用者 
(Heavy User )” 信息类似。其0标是努力使对产品或服务有强 
烈需求，或愿意与单一供应商建立牢固忠诚关系的顾客增加购 
买份额。在明确了使用和忠诚两方面的潜力之后，企业应当寻 
求. •（1) 加强与忠诚顾客的 联系； （2) 通过增加销售来拓展关 
系； （3) 提髙毎次销售的盈利水平。其总体概念见图表4 - 3。 


关系持续朗 


关系盈利能力 


! 願玄价 ® 

b 海荇的 ■ 实际的 


现有的 

关系数置 


全部潜在的 



图 4- 3 顾饗关 系中现有业缞与全部潜在业姨之间的关系 
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M 近的一项研究说明了潜力基础营销对利润的影响。 

为了理解并 fl 化实际销售与全部潜力之间的差距，加拿大 
一 家优秀的杂货连锁店，罗布劳斯 （ bW a w ’ s ).4 —家管理咨 
询公司艾伦•格兰特公司 （Alan Grant ) —起分析了一家典甩 
商店顾客群的经济情况。这家商店在拥有15 000户住家的区 
域经营，年收入2 500力 美元， 利润率是收人的2%。 

明确忠诚顾客比例 

首先，罗布劳斯将商店周围的顾客群分为 三类： 主要购买 
者（80%以上的物品在此商店购买的顾客），次要购买者（在 
此商店购买所需的1(丨％〜50%商品的顾客）和非构买者。分 
析显示商店的主要和次要购买者占该商店经营区域的全部购物 
者的二分之一弱。 


计算頋客行为变化的经济影响 

罗布劳斯接下来计算了现冇顾客行为的变化对商店盈利性 
的正面影响^在既定的成本结构下，每一位顾客多花1美元所 
带米的边际利润是销售额的20%，而非2%。因此，罗布劳斯 
的管理者发现，每-种消费行为的较小改进都会带来很大的利 
润回报。例如，主要购买者入数增加2%,将会增加商店的盈 
利45% 以上； 使200位次要购买者变为主要购买者就能增加 
20%以上的 盈利； 而向每位顾客多销售 * 件产品会增加40% 
以上的 盈利; 每位顾客每次购物时，说服其用两件商店品牌的产 
品裨代两件生产商品牌的产品将会增加55%的盈利。3然，这 
些行为共同发生将会极大提高商店现有顾客关系的盈利能力。 
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增进顾客关系 

最后，罗布劳斯考察了顾客关系的平均持续期间。研究发 
现年背离率起过20%，意味着 M 期持续期间不超过5年 3 如 
果将背离宇降至10%，预期持续期间就会增加到10年，以盈 
利能力衡量的顾客关系的长期终身价值增 K 两倍多。 

潜力营销的总体影响 

罗布劳斯的分析表明，以上工个关键利润驱动因素各自代 
表着利润增长的 E 大机会。如果二者合一，即使细微的改进也 
意味着商店盈利的巨大增长 。 例如，增加2%新的主要购物 
者，说服每位顾客每次购物用两件商店品牌产品替代两件生产 
商品牌产品，减少5%的顾客背离率，这将会使商店未来毛利 
增长300%。 

实施潜力营销 

罗布劳斯的经验很 典犁。 企业过多关注传统目标，如生产 
率、市场份额和质董，其结果是过于乐观地估计传递给顾客的 
价值，从而过髙估计了达到市场最大潜力的可能性。像其他组 
织一样，引人潜力基础营销要求对细分市场潜力进行精确测 
董，根据竞争状况及目标顾客需要来定位公司提供的商品或服 
务，投资于蕴含最大顾客价值和潜在利润特性的产品和服务， 
然后通过引人新的运作过程、支持技水，以及有效激励等手段 
传递产品价值。 
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测置 细分市场潘力 


新的数据库、软件及计算机技术更新了分析市场潜力的手 
段。例如，由干数据库系统和制凼技术的进步，杂货店能分辨 
出未向其提供服务的髙潸力顾客，然后投资于羸 仉这些 生意的 
方式。顾客身份和会员制度可以跟踪特定商店收款台进行的交 
易数量和种类同时，杂货店可以记录停在对手商店停车场的 
车辆牌照，然后根据牌号与街道地址的关系将信息输入具冇商 
业利 ffl 价值的数据库，甚至可以提供某一街区某一侧街道的菜 
一部分信息。所以，杂货店能以街道为基础设计新服务来贏得 
新顾客。 


针对竞争及顾客需要进行定位 

市场定位工作要求通过跨职能过程对顾客分类，并识别顾 
客需求。当顾客不再接受不喜欢的商品汴不冉付款时，他们就 
成为这一努力的0标。 

联合太平洋铁路公司建立了跨职能小组，由他们负责为大 
客户设计服务，从而贯彻潜力基础营销的原则。这些小组分析 
每位客户的实际与潜在服务差距，外分析弥补这一差距的经济 
可行性。而且，他们有权力安排列车、影响火车时刻表、改变 
收费、重新设计经过次数 u 这些小组在需要时改变这些变1, 
使与特定客户关系的长期价值最大化^这可能是产品和服务顾 
客化的极端例子， 而 这一策略被大 量从事消费品 服务的 营销者 
所采用，他们使用改良的数据库，配以顾客调査及精确测量提 
供产品或服务的最终效用来运 用这一 策略。 

管理胃 销投资 

一旦市场经过细分，并据此对服务进行定位后，卜一步就 
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是决定资金的投向和数 fi 以支持锊销努力。从洲年开始， 
美国电话电报公司（ AT & T )，对根据顾客 期银设 讣的产品和 
服务以及4顾客联系的方式进行改革。以前，公司每年花费上 
亿美元的资金用 r 吸引瓿顾客，每年数次寄送成百万份无差别 
化的直接邮件，促使潜在顾客转换其电话服务提供者 c 通常的 
结果是只令不到5%的时间和金钱投人可 以最终 导致潜在顾客 
的转换 £ 、 

如今， AT & T 的管理者根据以前提供产品或服务的结果 
确定适宜的模型，不断增补模型所提供的数据及 K 他数据，从 
而决定哪些预期的细分市场及服务最町能带束最大的投资回报 
率。通过严格的测试米设计服务，并运用尽可能少的投资，提 
供能吸引顾客的产品及 服务。 所以，公司现在设 U 并提供几百 
种符合顾客要求的服务。 

AT & T 运用同样的理念努力保留顾客 d 现在跨职能小组 
预先计划一系列最多可达七次的电话和通信沟通以提供不同的 
信息和刺激。首先，他们给背离者寄一封信提供最基础的刺 
激，希望他们回到 AT & T 。如果背离者没有接受，公司将通 
过电话提供•份较大的刺激。如果以前的顾客仍未接受， 
AT & T 会就顾客目前使用的服务问一些基本的问题，记录新 
的信息，设计不同的价值组合克服再细分顾客的困难。提供服 
务的投资回报率必须根据顾客贏冋战略投资总成本决定的顾客 
关系的经济潜力来决定。 

AT & T 这一运作努力的影响巨大。 AT & 丁吸引了相当于 
1990年顾客数量7倍多的顾客 a 1994年一年，它获得了 120 
多万客户，而且吸引每位顾客的成本降低了3美元多。用来吸 
引潜在顾客的投资有50%成功地说服了潜在顾客与 AT & T 建 
立联系 （1990 年这一比例仅为5%)。 
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重 新设计 程序、 投资、激励及组织 

在诸如罗布劳斯、联合太平泎铁路及 AT & T 这样的组织 
中，发挥顾客关系的全郃潜力，要求企业设计并传递 K 价值组 
合 （ high - value package ) ,这括重新设计工作程序，投资丁 
人员培训与技术，引人以成果为核心的激励措施。所有这些方 
面我们在木书的后面帝节会更洋细地介绍，取得这些成累的数 
据4以在 m 织内部得到。 


挖掘顾客数据以达到大量定制化 

眼光长远的企业止在建立详尽的信息挡案，跟踪、预测并 
影响顾客行为。我们釆访的一些企业正着力于利用公司内部收 
集的文件，以及一直存在但从未被综合处理的文件所提供的数 
据，来开发详细的“垂直”档案:> 另一方面，努力开发相关产 
品和服务的购买行为及其他行为的顾客档案。我们称之为“水 
平，， 档案。这些数据库丌发概念见图表 4-4。 

这挖努力的 H 标是 取得 所谓的“大量定制化”，即有能力 
囱对一个顾客细分市场，满足每一位顾客的需要。 

通过“垂直”数据库达到大量定制化 

利兹- 卡尔顿酒店通过强大的顾客历史数据库记彔顾客的 
要求及投诉，收集人量关 r 最佳顾客的 信息； 之后，酒店开始 
建守为成 r 上万位客人提供服务的能力，这就意味着大量定制 
化。该酒店仅仅通过处理购买酒店服务过程中的顾客偏好，就 
为“垂肓”顾客数据痄的应用提供了一个复杂的例子 




花费金敢 

I 

用黌时间 

I 

每周天數 

t 

□味塞好 

t 

m 

t 

其他谢客的推荐 


图表 4-4 垂直与水平顾客数据的开发 

英国航空公司将记录 e 知顾客信息的文件结合起来，能预 
测顾客转向其他航空公司的时间和原因，以便在转变之前采取 
相应的行动保留顾客，通过邮寄、电话及电脑为成千上万的顾 
客提供金融服务的 U3AA, 不断收集顾客位息，预测可能发生 
意外的时间，促使顾客考虑为家庭成员、房子或汽车购买保险 
或投资 T 公司的某一共同基金。运用这些信息，公司能充分满 
足顾客要求。 
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水平数据库 


怏餐跔 买. . 筻他玫 t I I ^ I 其吔餐斤 i . 杂货芦 

(外卖 1 ^ 一 ~ ^购买^^约数据泮^^咴买 < ' > 級 


顾客姓名 、 mt ( 如杲法 
用倍用 t 或餐斤忠诚计划） 


垂直数据库 
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通过“水平”数据库达到大暈定制化 

另- 方面，企业可以将顾客数据库与服务相同顾客的其他 
企仆的数据库连结起来。其长远目标处通过产品成服务 项目跟 
踪顾客行为，更好地了解顾客需求并设计产品满足他们。在这 
-方面，美洲航空公司与花旗银行的合作是个典型的例子。花 
旗银行通过维萨卡及其他信用卡，汇集丫顾客购买模式的详细 
文件，而这些文件基本上未被利用。同样，美洲航空公司优惠频 
繁旅客计划也通过旅客使用酒店、租用汽车及其他购买时奖励 
免费旅 行英电 ，取得旅客在美洲航班的旅行模式0息。将两公 
司的原始信息连结起来，通过花旗银行信用卡获得每次交易的 
频繁顾客旅行英里数，这两家企业立即发现/新的市场机会。 
显然，对 r 花旗银行来说、新的持卡人及信 ffl 长的大量使用可以 
立即为银行带米盈 lu 对于戈洲航空公司米说，刺激了航线的 
利用串，获得了允分利用过剩载客能力的收益。而更重要的是， 
它取得了旅客接受竞争者服务的信息，再 弓航空 公司现有数据 
联系，为企业提供了建立忠诚度的新促销方式及营销努力的更 
完整档案。由于美洲航空公司较早地开发了 SABRE 信息系 
统， W 此比起许多竞争对手，它有能力从数据中获得更髙的价值。 

有些中介机构的主要收入来源 T 为那些顾客信息需求具有 
互补性的企业楛中联系，这些中介机构正在帮助一捜企业建立 
“水平”顾客档案。加拿大空中里程公司 (Air Miles Canada) 
足这••领 域的典型例子。它设计出一种有创意的短期赚钱方 
法， 即在航线的多余载客能力与顾客期望通过日常购物获得免 
费航空旅行的愿望之间套利。同时，建立可以向合作伙伴提供 
的“水平” 顾客数 据库，企业 IR 在开拓长期利润的巨大潜力。 

加伞大中中里程公司，作为其他公司的“信息中介和清算 
中心”，已达成协议购买航线的多余敍客能力，再将其卖给一 
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些企业作为对忠诚顾客的梵励。这一策略包括一系列交易，如 
图表4-5。首先，加拿大空中里程公司向产品或服务零售商 
销售，使零 商奖励 顾客购物而提供免费旅行，以此作为零售 
商的竞争优势。这要求它将这-忠诚计划销售给竞争实力雄厚 
的组织，最理想的记加拿大各零售行业的领先企业，包括蒙特 
利尔银行、渥太华食品超市组织、西尔斯、壳牌石油等。在购 
买了空中里稈 公司的 “库存”之后，零售商就需要决定顾客每 
购买一美元的产品或服务应当奖励多少免费航空英里数 。然 
后，潜在旅客从加拿大空中里程公司购买他们所霭的机票，而 
加令大空中里程公司还从愿意销售剩余载客能力的航空公司以 
-定折扣购买所需机票。这样，从向零吿商销售的机票与航空 
公司定购的机票差价中赚取利润。另外，加拿大空中里程么 v 司 
还从 “预备款” （ float) 中赚取利润，即从销售给零售商的航 
空英里数与预期旅客所实际购买的英里数之间的差额中嗛取利 


0.1 美元/英尘 


0.13 美元/英里 



―― ► 


4 - 

- ► 

英里 



边际成本= 
0.05 笑兀/英里 



标准成本= 
0.15 美元/芡里 




图表 4-5 加拿大空中里程公司战略的基本元索 
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润。这一计划最终于1991年投人实施，井迅速发展，而这主 
要是利用 r 其他企业的资金。如果故事到此结柬，可以说这是 
项 非常好的小型业务，但是事实并未就此结束。 

除 了交 通和奖励交鉍以外，加令大空屮里程公司的协议要 
求共享客户所编辑的顾客信息。这些信息，包括从杂货店到服 
装店、用具店、旅行，运用 i； 票、银行信用卡及零售商0用卡 
等各种结算方式的所有产品和服务的交易，这可能是最详尽的 
“水平”数据库 u 这些数据必然越来越有价值，空中里程公司 
依据客户制定的明确原则，以付费方式慎重地提供给其他企业 
使用，这意味着加拿大空中里程公司冇更多的额外收入。 


新市场营销的组织含义 

实施潜力基础营销及大最定制化的企业拥有一些共同经 
验， 包括： 不同企业及职能部门利用信息的需要，组织跨职能 
小组更好地运用这些信息，以及陚予这些小组一定权限承诺吸 
引特定顾客的服务特性。许多企业，例如联合太平洋铁路公司 
及 AT&T 公司都实施这种方式。这也是直觉公司的做法。 

直觉公司早期非常成功的营销努力得力于企业的=项基本 
职能： 巾场研究、产品开发和顾客服务。 而月作 出很大努力以 
确保软件设计师对产品开发负责，并参弓弓产品升发密切相关 
的市场研究和顾客服务工作，以及其他跨职能的创新工作。 

如果你注意到销售和广告作为公司主要行动的作用正在降 
低，注意到企彳 k 中市场营销、生产和人力资源管理职能的弱 
化，实际 t， 就是注意到传统企业职能的弱化。这说明了新方 
法对世界未来市场营销管理的影响，世界范围的产品和服务必 
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然依据顾客的建议和购买迅速发展，而企 卟根本 没有时间来协 
调市场锊销努力或产品开发某一部分专家的 行为。 通过测量顾 
客反映，证明企业放弃某一方而的专业技术可以贏回反应时间 
和准确率。 


管理问题 

这种新的潜力基础冓销通过保留顾客、关联销售和积极的 
顾客推荐人，以及倾听顾客需要并作出反应的努力，集中于增 
加顾客终身价值的重要性。对认为应当通过朵一产品来满足所 
有顾客需要的人，这实在是惊人的观点。 

由此而产生了引对管 理层的 一系列问题， 包括： 

L 您作了什么努力来测暈 Jf •沟通忠诚顾客的终身价值？ 

2. 为保持企业吸引新顾客和保留老顾客之间的平衡而重 
新设计的激励因素达到什么程度？ 

3. 如何定义忠诚顾客？ 

4. 关于公司为忠诚顾客与不忠诚顾客提供服务的经济情 
况，您了解多少？ 

5. 承担疏远其他顾客的风险，针对忠诚、贏利性顾客建 
立顾客满意的创新达到什么程度？ 

6 . 与髙潜力顾客的关系中，实际销售与销售潜力之间的 
差距是多少〃 

7. 企业为明确各种价值组合和营销努力的潜在回报，进 
行 M 验丼收集内部资源，这些试验与其他资源如何转 
化力信息？ 

8. 打破传统呰销内部、营销与其他职能之间壁垒的跨职 
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能努力达到何种程度？ 

这 一理论 冇-个重要的假定，即假定一旦确定期望顾客, 
企业就会设计价位组合 Jf 传递给顾客，充分满足顾客笟求，从 
命便顾客忠诚度及（顾客）使用（公 SI 产品或服务的）水平最 
大化，这就耍求企业达到我们称之为伞面顾客满意的程度，下 
一章我们将论述这一问题 u 






第 J 章 

获得全面顾客满意 


1987年，为扭转施乐公 5] 逐 Id 下滑的市场份额，公司首 
席执行官戴维 * 卡恩斯 （David Kearns )， 总裁保罗•艾莱尔 
(Paul Allaire ) 及其管理人员制定了名为“以质取胜” （ Leader ¬ 
ship through Quality ) 的人型营销计划，作为其中的一部分， 
公司决定将顾客满意列为旨要任务，努力关注顾客满意度和忠 
诚度的测量 tl 这不仅对保持施乐公司的领导地位有指导作用， 
而且对于许多希望将顾客满意度、忠诚度与公司贏利性联系起 
来的企业都大有裨益。 


施乐经验 

施乐公司“以质取胜”的创新努力分为几个阶段，包括建 
立领导地位、制定任务、基准化、培训、测评及奖励和赏识。 
正如施乐有员工会告诉你的，创新仍在继续，永无止境。这 
足一项大型投资，因而其支出庞大，最终发现了非常有趣的测 
量结果。 

20世纪80年代中期，施乐公司升始顾客满意度的测评， 
因为公司想广解，投入大笔资金提高产品和服务质 S ， 可能获 
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得什么问报。其长远 Q 标是将测评与奖励和赏识抟钩，施乐决 
定长期经常性地调查大 g 顾客。如果将大 fi 无法收回问卷考虑 
在内，施乐公司认为每月4万名顾客的样本可以回收足够的问 
卷，不仅可以从公司总体角度，时且可以从某一销售和服务领 
域米测量满 意度。 

经过一段时间的试验，最终确定问卷包括三部分问题，如 
图表5-1，都是基于顾客或使用者的最近妗历。它们是： （1) 
你对施乐公司的满意程度如何？ （2) 你是否会从施乐另外购买 
一件产品？ （3) 你是否会将施乐推荐给生意伙伴？每一问题设 
定五个等级，顾客可以标出自己满意的分值。从公司总体角 
度，到1990年 得到了 W % 的4分和5分，到1993年得到 r 
100%的4分和5分„得到高满意分值的部门会受到企业的特 
别奖赏。 

几乎同时，施乐管理层的一位年轻成员决定比较一下调 
査中给出 4 分与给 Mi 5分的顾客再购买意愿的区别。他的发现 
令人瞠目结舌。给出5分的顾客再购买施乐产品的可能性比给 
出4分的顾客多6倍！ 

施乐公司顾客满意度与忠诚度之间的关系并非直线，时是 
曲线（见图 *5- 2〉。这一发现改变了许多事情。 PJ 以看出， 
4 分对于公司的 H 标可以说毫 X 意义。从那以后，只有那些得 
到顾客满意值5分的部 n 才被认可。公同总体目标之一也转变 
为到1996年底得到100%的5分，相应地为达到这一目标要 
投人大量资金。 

在施乐公 司努力 达到全面顾客满意的行为实施几年之后， 
学术界仍然提出了关丁顾客满意、顾客忠诚与利润之间关系的 
题 。这 ‘关系问题产生出大量数据，直到最近，这些数据才 
更清楚地说明了施 乐管理 层决定达到全0顾客满意的关键忭， 
我们才丌始理解这一关系的真正本质。 
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此价问卷请__项的买的决策者填写.在您填写问卷时，请 
关注您在下面提到的几方兩的经历 

第一 部分： 总体满意度 


非常满意满意 

_般 

不满意 

非常不满意 

1. 栉椐您 最近的经历， 

□ 

u 

1 > 

□ 

n 

您对施乐公 €•] 满意吗？ 






肯定会 

可能 

说不准 

可能不会肯定不会 

2 . 根据您最近的经历， 

匚 

n 

U 

□ 

□ 

您是否会从施乐的 






买其他产品？ 






3. 根据您最近的经历， 

□ 

□ 

[_i 

D 

□ 

您是否会将施乐推 






荐給您的生意伙伴？ 






賴意 

基本满窻 

难说 

基本不满意很不满意 

4. 您对总体省量满意吗？ 






a ) 施乐产品 

□ 

□ 

M 

□ 

n 

b ) 您得到的销售支持 

n 

□ 

□ 

□ 

n 

C ) 您得到的技术支持 

□ 

□ 

□ 

□ 

□ 

d) 您得到的管理 1 持 

□ 

□ 

□ 

□ 

□ 

e ) 您提出要求的处理 

n 

□ 

□ 

n 

□ 

情况 






0 您得到的供应帮助 

□ 

□ 

U 

□ 

n 

r ) 施承用户培训 

u 

□ 

门 

□ 

□ 

h ) 柢 乐提供的文件 

□ 

门 

U 

□ 

fi 

下面41和 4 j 问题 仅请系统产品（打印机，工作站、 

爷人电脑和文 

字处理程序） 的 决策者琪写 





0施乐提供给您的软件 

□ 

门 

□ 

□ 

n 

j ) 施乐的系统分析支持 

□ 

□ 

□ 

n 

u 

k ) 电谘热线支持 

u 

□ 

□ 

□ 

□ 


图表 5-1 施乐公司赖客满意调査表 
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(续前表 I 


第二 部分： 销售支持 

很满意满意一般不满童很不潸意不适用 


5. 您对施乐的销 
售人员满意吗？ 


您槎出问題的 

n 

匚 ] 

□ 

□ 

□ 

□ 

回应时间 

b) 为满足您的需 

□ 

匚] 

□ 

□ 

□ 

□ 

求而与您接触的频繁度 
r ) 为搓供施乐新 □ 

n 

□ 

□ 

□ 

□ 

产品和服务信息， 

与您接触的频繁度 
a) 产品知识 □ 

n 

n 

n 

n 

□ 

e ) 应用知识 

□ 

□ 

□ 

□ 

□ 

□ 

0对您的生意需要 

n 

n 

□ 

□ 

□ 

□ 

的了解 

g) 解释术语/条件 

n 

M 

u 

□ 

□ 

□ 

的准确性 

h) 解决问题的能力 

n 

厂 1 

□ 

□ 

□ 

u 

i) 专业性 

n 

匚 ] 

u 

u 

□ 

□ 


第三部分： M 客支持 

6. 您最 近一次给施乐 □询^ □问题 □没打电话，无 法回答 

打电话是为了 什么？ （请直接姚到问题 10) 

您是在多久之前打 □二 个月内 03— 6个月 ri 6 〜 12个月 
的电 诂？ II 超过 i 2 个月 

8 . 您与施乐的哪一个□销售 □服务 □帐务□收信处 
职能部门联系的？ n 供应 □电话热线服务 □糸统分析 

L 」 顾客关系小组 
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(续前表) 


非常满意 

满意 

— te 

不满意 

非常不满意 

9. 您对得到的帮助滿意吗？ 

a ) 能够很快找到 3 责人 

U 

□ 

□ 

□ 

□ 

b ) 为您服务的施 乐寅工 

□ 

□ 

二 

门 

□ 

的态度 

r ) 提供解决方案的能力 

□ 

□ 

□ 

□ 

□ 

d ) 提供解决方案的时间 

□ 

□ 

□ 

门 

□ 

e ) 解决方案的有效性 

□ 

□ 

U 

□ 

□ 

f ) 对得到的帮助的总体 

□ 

□ 

□ 

□ 

n 


满意程度 

10. 如何能增加您对施乐公司、产品及服务的鴻意度? 
谢谢您的合作！ 



满意激邃 


图表5-2顾客满意与忠诚（再购买意图）的关系，竞争性行业 
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全面顾客满意的重要性 

有人认为投资争取全而顾客满意既不坷行也+明智。他们 
l j 那些认为制造行业“零缺陷”是不可能、不明智要求的人 N 
出一辙。汤姆•琼斯和厄尔•萨寒指出，这共认能强调了普 
通管理理论的假定： （1) 满足•个顾客就足够； （2) 投资要求 
达到全而顾客满意，而不是基本顾客满意很难物有所信； （3) 
提髙满意度的努力应当集中在顾客最不满意的方向。琼斯和萨 
塞从五 个行业取得的数据使这些假定在许多行业中受到质疑。 

颐客满忠诚的关系 

近儿年来，儿项研究发现顾客满意对顾客忠诚的作用并不 
总是 t 接的，有许多因素成力这两者关系的中介。一项研究发 
现，90%的背离顾客对他们以前获得的服务表示满意。作者的 
研究认为“满意分值提供了问题的有效预警，但是……满意顾 
客并不总是比不满意顾客更多购买 

琼斯和萨塞运用数据反映顾客满意与审购产品或服务的意 
愿，分析了汽车、商用电脑、医院、航空公司和本地电话服务 
五个行业的顾客满意与顾客忠诚之间的关系。根据这些数据他 
们做出/一张图， 显 〆 了每一行业的不同曲线，见图表5-3。 
这些关系产生了一些有趣的结论。首先，当顾客有多项选择、 
从一种产品或服务转向另一种产品或服务的成木相刘较低、很 
少有政府法规限制竞争、以及很少龟忠诚度一 •-促销 il 划刺激 
的情况卜就会产牛 1 v 图表 5-3 汽车工业类似的曲线。而如聚 
竞争或替代 产品 或服务减少、或转换成本（如从一位医生转向 
W - -位）增商，曲线吋能开始逐渐向图表 5-3 当地电话服务 
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的曲线移动。后一种情况下，顾客可能越来越被“囚禁”，琼 
斯和萨塞称之为“虛假 忠诚' 即一旦引人竞争或降低转换成 
本，顾客忠诚度会立即降低。 

琼斯和萨塞将顾客及其忠滅度分火四个主要群休，如图表 
5 -3。“传道者”是那些不仅忠诚，而且对服务非常满意并会 
向其他人推荐的人。“图利者”，即那些为谋求低价格而转换服 
务供应商的人，尽管他们的满意度可能很高“囚禁者”是指 
那些对产品或服务极不满意，但却没省或很少有其他选择的 
人。“破坏者”有选择余地并利用，他们利用每一次机会来表 
达对以前服务供应商的不满情绪，并转向其他供应商。 

扣囚禁者” “传道者” 

非竞争性领域 si 本地电 . K 度竞争性领域 

大众化成 
差异化转低 

嘁茗 不关心 

#代品很多 

H 换成本低 


满意度 

图 *5-3 竞争环境如何彩响满意-忠诚关系‘ 

图表 5 - 3 哀明的关系也解释/为什么在顾客满意方面给 
施乐 5 分的顾客重购施乐产品和服务的可能性比给 4 分的顾客 
多6倍。施乐面临激烈的竞争环境，包括从远东进口的低档复 
印机及美国竞争者的高挡复印机。它能够负担将冃前只给 4 分 
的顾客争取到 5 分的满意稃度所需要的大笔资金。 


螫代品很少 

强大的 品稗 
资产转換成 
本赛 

强太的雎客 
忠减计划 

专嗇技术 





完个满方 
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这一现象在服务行业也 N 样存在。意见调查公司 <Opin 
ion Research Corporation ) 的副总裁约翰 •拉森 （John Larson ) 
经研究发现，完仝满意的零售银行储户比基本满意的顾客忠诚 
度高42%。 

还有-•些并非由研宂所得山的合埋解释，可以说明顾客满 
意问卷上给出4分和5分的顾客忠诚度之 M 的巨大差异 c 一些 
人+愿经历可能的不愉快或不愿接受长期服务或产品供应商的 
渗透时给出较低分值。另一方面，价值感也阻止顾客轻易给那 
些明显不值5分的供应商5分，因此，他们选择了礼貌的4 
分。在这些情况下，这几乎是一个无意义的评价。 

顾客满意与嬴利性之间的关系 

顾客满意度对忠诚度号贏利性影响的测量也促进企业制定 
战略来投资改善顾客满意，以争取最大限度的利润。例如，琼 
斯和萨塞的发现使他们总结出满意-忠诚曲线上的 H 个最重要 
的 群体： 即在5分值的顾客满意等级1■.分别给出5分、4分和 
1分的人，我们分别称其为“传道者”、“近传道者”和“破坏 
者”，见图表5-4。我们前面已论述过，“传道者”是那些不 
仅对企业满意，而且会将产品或服务转告他人的人，他们成为 
销售人员的延伸，是企业的无价资源。由于这一原因，投入一 
定 努力与 资金将“近传道者”转化为“传道者”是非常明智 
的。而同样原囚，如果集中精力提髙那些在5分制中没有给出 
4分的顾客的满意度可能是一项成效可怜的投资计划。但也有 
一个例外，这个例外就是“破坏者”，他们不但表达对产品或 
服务的极大不满，而且转告他人，研究这一现象的学者指出， 
破坏#通常会饩诉许多其他人。因此，使不良情绪及负面广告 
的来源消失吋以说是一项值得的交易，这一点我们在木章的结 




释 5 葷获得金面顾斉； ff . … 



传诏4 




非常不满 不满 无所馮 洱* t 常满寒 

滿意度 

图表 5- 4满激-忠诚曲线上的“传道者”和“破坏者" 

论屮还会提到。 

“囚禁”顾客的全面满意 


现在有些顾客无论对企彳 k 的服务如何不满意都没有太多转 
向其他产品或服务的选择，而企业并不能仅仅因为如此就不投 
资增进顾客满意。随着在以前的一些受保护行业，如医院、本 
地电话服务等 行收中 竞争的加剧，这些行业的满意-忠诚曲线 
也会逐步向汽今:及 M 印机行彳 k 的曲线形状转变。在日益全球 
化、激烈竞争的市场上，政府止在解除对各行业的管制并实行 
私有化，竞争是总趋势。只有那些事先意识到这一趋势并为巩 
同“闪焚”顾客忠诚度而作出准备的企业——如 AT&T 公甸 
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就努力在放开长途电话业务管制之前和早期来做好工作——才 
能够保留大部分顾客（如 AT & T 就大约占有市场的90%), 


聚焦的重要性 

那些没冇明确 y 标顾客的企业在达到全面顾客满意方面冇 
一个特别的障碍。他们总是努力取悦每位顾客，造成/大暈 
“基本满意”的顾客，而真正应当投资的顾客群中心“传道者” 
却很少。而且，顾客满意的各项措施经常是平均分布于各细分 
市场， R 没有 hiM 利性战略的其他措施联系。 

平均的专制 

那些没有明确和建立目标细分顾客市场的企业，在测量满 
意水平、跟踪企业实际取得的潜在销售份额方向，将所冇的顾 
客都视为相 同的。 

参见图表 5-5 的例子，假设一个公司取得顾客满意分值 
1分（最低）到5分（最高）的中上分数 3.5 分。如果所有顾 
客满意的信息 如图表 5 -5 虚线框内的数据，经理人员无法由 
此确定建立顾客满意和贏利性的行动。然而，如果加入框外的 
数据，就可根据潜在顾客终身价值将顾客满意数据评估为若 T 
等级。在这个例子中，吋以看出5分比其他分值91有意义，那 
些 U 有最髙终身价值的顾客才值得公司投资保留。然而，公司 
努力将 id 前给出中上分值 （4 分）的“高终身价倌”的顾客转 
换为取得令面顾客满意的水平 （5 分）可能会带来最佳投资回 
报率。我们将在本章后面部分重新讨论这一 H 题。 
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- - -- - • - - • - - • • • • r ，》 - ■ - ■ _ - ...... ... - -- 


顾客满意 

飞级 

5 

4 

3 

1 


3.5% 


忠诚度 { 购买比例）估计购买的终身价值 


例 

^5 

'!• 

低 

A 

屮 

低 

10% 

70% 


0% 

20% 

60% 

20% 

50% 

20% 

60% 

20% 

20% 

50% 

30% 

25% 

0% 

80% 

2(1% 

20% 

50% 

30% 

5% 

100% 

0% 

0% 

100% 

15% 

45% 

妨％ 


顾客满亡数 ffi 的枰议 


5= Aijflf 分,低分 


图表 S -5 解释、理解评价顾客满意等级 的数据 


满足目标细分顧客 


西南航空公司以“马路战士”为目标顾客。英国航空跨大 
西洋航空服务把目标定位于高级职员及其他最看嘬时间和地位 
的人。而现在儿乎向仝球广播的音乐电视有线频道，则以18 
〜24岁的青少年为目标„每一个企业都特别关注目标细分顾 
客，对其他顾客则不重视。 

焦点的最终来源：亲合阈体 

由于亲合团体的成员因共同的目标 和共同 的竹录聚在一 
起，因而他们为企业提供了冇吸引力的目标，使企业有希望达 
到全面顾客 满意。 所以在 USAA 伤害保险中，很难找到-个 
保单持有者不是这一服务的“传道者”，他们都是军队军官， 
都有很强的 H 标感及类似的精神特性（生活方式、对问题的看 
法、价值观等等 h USAA 设 i| •的服务产品，确信能完全满足 
这一 H 标群的绝大部分顾客，其他人则不在考虑之内。 
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这说明力什么一狴很成功的保险公3、信用卡服务及旅行 
服务组织将努力集中于有类似兴趣及 ff 景的人组成的大群体。 
这些最人的群体之〜，美冈退休者协会，为其成员（都是如 
岁以上的人员）丌发了一系列服务，而大多数服务由签约的其 
他服务提供商提供。 


测量顾咨满意度及忠诚度 

顾客满意及忠 诚可以 由顾客调査、顾客自愿反馈、正式市 
场研究、服务一线员工报告及顾客实际参与服务组织的特定活 
动等“倾听’’ 丄 作方式来跟踪„ 

喊客调査 

图表5-丨显示的调査特别有效。它结构简单而且能够经 
常、持续地进行。那些苫于设 M 最长、最满意问卷的经理经常 
N 我们有关调査方法的问题。实际上持续性和经常性比 N 卷的 
实际内容更重要，尤其当问卷很简单而且整体满意程度包含一 
个或多个问题时更是如此。一份复杂的问卷只能偶尔用于调 
查，不能提供必要数据来创建所需的趋势，无法为决定改进满 
意度的服务绀织各部门提供连续的反馈信息。 

如果顾客对满意度表达只是在中游水平，对企业而言的意 
义有限，因而必须充分审:视顾客忠诚度的表达，如有意重购产品 
或服务比起顾客将来的实际行动，他们一般会夸大其重购意 
图。但是，能够建立这种长期数据库的企业，会发现这种夸大的 
ft 是相对固定的。丙此，假设调査期间没有发生阻止重购的意 
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外亊件，企业就能够降低这一数字，得到对未来购买行为合理而 
准确的估计 D 例如，施乐公司就制定了一种可靠的方式来解释 
对“您会从施乐公司労外购买一件产品吗”这一问题的回答。 

颐客反馈 

这一信息来源 r 顾客主动的抱怨和意见，一般面向服务企 
业中的较髙管理层。因为这些信息以各种随意的形式提供，所 
以很难预测其水平及趋势。而辽史糟的是，许多顾客投诉经由 
“我必须向我的老板汇报”这样的回答而逐渐 h 服务企业的上 
层攀升，最终总经理得到这些投诉时已远远超过了可能给予适 
当答复的时间。 

许多反面意见，由于畨怕惩罚或被总经理评估太低，而被 
丢弃或压在企业下层。不管怎样，鼓励反馈，并采取措施尽可 
能将其收集起来非常重要，闵为它能提供服务改进努力的诱 
因，这对达到全面顾客满意相当关键。企业将直接的顾客反馈 
运用到决策制定之中，应当尽可能地奖励提出抱怨的顾客与员 
[：, 还应谨憤从事，避免批评引起抱怨的员工，当然，这些投 
诉会最终导致对某些员工的再培训。 


市场研究 


可能的话，在了解其他情况而设 u 的市 场调研方案屮，可 
以提出有关顾客满意和顾客忠诚的问题。专门为这些0的而设 
计调研活动很少见，汤姆•琼斯和厄尔•萨塞提出当企业顾客名 
平中增加或减少一位顾客时，这样做可能特别有效。 

可以询 N 新顾客转换服务提供商的动机.是否得到现有顾 
客的推荐 而帮 助艽决策，或是其他原闵使其改变选择。 
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企业也应当努力与背离者联系，了解他们背离的原因及转 
向哪位竞争对手等佔息。取得背离者的准确信息：要访问技 
巧廬当努力强调双方利益，冇时可能需耍第三方的 帮助。 背离 
者吋能对其行为仅作出简单答 g ，例如从克争对乎处得到更优 
惠的价格,而实际上真正的原因 p 〗 能是4、愉快的服务经历。而 
5深人访谈揭示了#负的真止理山叫，就应当建立服务补救的 
机制。这经常足取彳！价值信息和保留可能顾客的最后一次 机会。 

一线服务人员的反馈 

-•线服务人员处于引导顾客反馈并釆取相应措施的最佳位 
置。许多企业由丄作一线引导反馈信息，绝大多数企业都成功 
获得大量回报。而少数未得到回报的企业是丙为他们没有使反 
馈简单易行，没冇奖励提供反馈的员工，或没有设计适当的方 
式将数据组织为管理决策使用的适当信息 。 

员工友好态度、房间整洁度及他们停留期间所得到的总体 
服务的评价，最终数据用作跟踪部门绩效及奖励员工的依据。 

与这一方式不同：我们前••章谈到的利兹-卡尔顿酒店连 
锁集团，主要依赖于员 T 手 T 准备的“客人偏好”和 4 ‘客人事 
件”文件。而员工也会因出色完成此项 T 作而得 到认吋并被付 
予高 T 市场水平的薪水。这种数据收集方式可以用于服务一线 
的顾客个人反馈，从而确保定制服务是基于吋以承塑客人满意 
的信息来进行的。 


方法上的补充 


获得顾客满意和顾客忠诚原始数据的不同方法所生成最终 
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数据的可靠性和特征多少会冇些不同。从总休上说，它们能够 
为管理提供丰富的、可靠的佶息*础。何这要求所有的数据 m 
终都达到组织中共同的一点，即由谁来负责跟踪、解释这些数 
据，将数据转化为信息，并将其传达到适当的场合。 


致力于极端顾客的 满意： 传道者和破坏者 

顾客一般只将特别的经历（好的和坏的）告诉他人，但是 
总体上，只冇一小部分人会将他们的感受告沂服务提供商。例 
如，我们知道，在大多数服务中，只有不到三分之一的不满意 
顾客曾经向服务提供商投诉，而艽他人则悄无声息地转向別处 
取得服务或者向朋友或他人倾诉他们的不满意经历。那些将白 
己的愉快妤历告诉他人的人，我们称之为“传道者”，他们是 
经常给企业最高满意分值的人。那些不肯安静地从別处取得服 
务，而是不断批评、使别人赞同他们的小满意顾客，我们称之 
为“破坏者”，他们是给企业最低满意分值的人，对企业经营 
有严重的负面影响。由于以上两者的重耍性，每一次顾客满意 
改进的努力都应5至少在某匙方面致力于处理这两组人所提供 
的特别机会。 

两极_ 

我们可以分析一下图表5 - 6 所示的某办公设备制造商服 
务客户的假想 数据。 这里，裉据在顾客满意调卉中给出5分和 
1分，吋以识別出作出正式口头评论（正面的和负面的）的顾 
客子群体。 
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如果预测并计算实际或潜在顾客群的平均经济数据，就会 
得到错误结鉴别并预测“传逍#”和“破坏者”的终身价 
值（典型情况是按年度），尤其是保 S 并增加“传道者”数量 
或减少“破坏 #” 数量的努力的 M 报， 应 当分丌进行。 

罔表5 -6 数据按顾客满意度分为八个等级，从传道者 （5 
分）到破坏者 （1- 分），还包括非顾客 （0 分 h 每一栏中的 
实际顾客数与每一类顾客的潜在和实阮牛.命周期阶段的收人流 
量相联系，两者的左別是顾客忠诚度的一项重要指标。这为预 
测将每一位顾客忠诚度增加一倍和将顾客满怠度提高一等级的 
潜力提供基础。将对每位顾客的预测4每类顾客总数相乘得 
出每一类中10%的顾客满意度提髙一等级可实现的总销售收 
人增加，如图表5-6第7栏所示，这一数字的20%作为销售 
收人流童增加量的増加贡献。如果与顾客满意度增加一等级所 
需的预计投资相联系，或将非顿客转变为与现有平均价值相等 
的顾客所需的投资相联系，就可以计算出每一组顾客的投资回 
拫韦。图表 5-6 的数据是假设的，而且行业与行业的数据也 
不尽相同，但是总休来说反映了我们研究中开始发现的情况 
一~^即最佳的投资回报率出现在极端顾客满意的情况下。 

制止“破坏者” 

首先，制 ]!： 破坏者可得到最高冋报，因为他们对公司来说 
有非常高的將在负面价值。做到这一点的方式也不过是认清他 
们的不满，进行道歉，并作出恃别的努力引起他们的注意。我 
们将在第〖0章讨论这个问题。一般來说，这些行动至少会使 
破坏者承认企业止在努力，尽筲他们仍然可能会在朋友及潜在 
推荐人面前抱怨。 

破坏者代表菁一神复杂的挑战，因力他们中大多数 dM、 再 
接受公司服务，因而也就并不受前面所述的因素诱惑。如果错 
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过一开始就防止他们出现的机会，那么就势格外关注投诉以跟 
踪破坏者，^然这假定一些人会在向别人抱怨之前，先向服务 
提供者抱怨。 

在我们的例子中哲一个令人吃惊的关系，即一位终身价位 
为负36万美元的破坏者，能抵消五名以 h 其他顾客（加权平 
均价倌，每人 f>7_ 美兀）的芷收人，这也说明了确保硖坏 
者数量最低化的電要性。 

保留并创造“传道者” 

如图表5-6,保留现有的传道者或将现在已达到全面顾 
客满意的顾客培冇为“传道者”能带来次高的投资回报率。 

企业不应想当然地认定传道者，对他们每个人的确认是定 
制化努力的基础，确倮他们继续将其成功经历转告他人。认可 
传道者并感谢他们的工作足维持他们对企业的忠诚和热情所必 
需的。但其价值清楚地说明完仝值得付出额外的 努力。 

我们也许难以确认将现有全面满意顾客转换为传道者的假 
设。顾客是否将其非凡的服务经历转吿他人，更多地取决 f 顾 
客的心理特性与社会行为，是实际经历。如果上述论断是 
正确的，那么传道者的形成，在企业实现全面顾客满意之后， 
就非企业能力所及了。这样的话，创造传道者的投资回报可能 
会比我们预计的低。很显然，我们需要更深人地了解这一现 
象。 

投资以实现全面顾客满意 

在我们的例子屮，提髙给出4分和5分顾客的满意度的投 
资回报率排在第_-:位，但仍可得到100%高比率的回报。然而 
由于 “4” 类顾客的数较人，闶时这种投资所需的货币投资 
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很大。而有一些顾客会在升到5分时成为传道#，这又堉加/ 
这种投资的间报， 

我们例了中的数据列出了几种其他的典型关系。 

对低满意度顾客的投资减至最少 

我们的例子说叨企业没夤什么动力去努力提高丨、2、3分 
顾客的忠诚水平。使这些顾客在等级水平上增加一分的回报率 
很低，而 a 提高满意度的成本及投资努力可能太高，尤其与前 
面所述的其他机会相比。 

也汴有人会提出关于投资 T •完全不满意顾客 （1 分的顾 
客）防止他们成为破坏者的问题。同样道理，破坏者可能是天 
生的，而并非后天产生的。也就是说，如果他们的心理特性和 
社会行为方式与破坏行为有关，那么企业 s 好还是为满足破坏 
者而努力，而不是陆止不满意顾客当众抱怨企业对他们的服务。 

投资于新顾客还是现有顾客 

与 前面所述的投资机会相比，将非顾客群转变为顾客的投 
资机会则逊色多了。我们认为后一种方式的人均成本是改善顾 
客满意度并保持顾客忠诚所需成本的5估。这也反映了受到一 
些数据支持的普遍的倍念，即吸引…位新顾客的费用是保留一 
位现有顾客费用的5倍，因此这种投资与其他机会相比没什么 
吸引力。 

位是，为 r 防止我们成为从众观点的受1?者，我们应当指 
出非顾客具有与顾客同样宽的潜力范这就意味着需要对新 
顾客群进行细分，找出通过提高顾客满意获得最大投资回报的 
细分群体。 
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聚焦的副产品是产生破坏者 

聚焦营销与运营的成功也会因某些服务并非为某一用户群 
设计而产生“破坏荞”。其中的-个事例就是由全国某些著名 
服务企业的不满顾客在因特网上创建的“主 DT 数量正在增 
加^这興企业包括西南航空公司。 

谁在这些“主贞”上进行电子交谈呢？在西南航空的例子 
中，可能是一位期望值过高而完全失望的老顾客，更可能是一 
位期望免费午餐、行李速递、直見、长途飞行等服务的“非会 
员”旅客。而西南航空的服务并非为这一类顾客设计。尽管航 
空公司尽最大努力准确 S 传其服务范围，包括让顾客了解预计 
会得到什么服务以及不会得到什么服务，何是对服务的期望目 
标越高，产生这种抵制行为的可能件就越大。 

服务提供者逐渐开始定期跟踪大众传播渠道，如因特网， 
找出每一个希望以定制化方式被对待的破坏者，这一行 动被证 
明行之有效。我们前尚的分析也说明这一行动的问报远大于成本。 


回到施乐的案例 

到1989年，施乐公司定期测评顾客满意度及忠诚度 t 具 
体到单位销笆或服务水平，深入探 讨以满 意评估为基础的激励 
工资系统的可行性开发。尽管施乐并末达到全而顾客满意，但 
其评估努力，加上其他方面的经营，为公司赢得了当年的马尔 
科姆•鲍德里奇国家质量奖^由布什总统颁发给当时的董事长 
戴维•卡恩斯的这 奖励， 仅仅是该公司向最终目标努力过程 
中的标志，最终口标还需在相当长时间内付出不断努力，我们 
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将在后面做更详细的阐述。 


管理问题 


跟踪顾客满意度与顾客忠诚度所带来的巨大好处，使得下 
面 N 题所述的行动成为 必要： 

1. 您的企此娃否定义顾客忠诚度并设计一种方法来测量 
它？ 

2. 您的企彳 k 是否测量顾客满意度、顾客忠诚度及两者之 
问的关系？ 

3. 是否有一系列互补性测量指标，构成顾客满意及顾客 
忠诚的整体形象？ 

4. 企业中是否有一部门负责收集并分析所有的测量结罘， 
并将最终结果与其他部门沟通？ 

5. 是否运用某一营销努力来区分完全满意V满意水平达 
到中匕的顾客？ 

6. 奖励和赞赏屉否仅限 f 那些实现全面顾客满意的员丄？ 

7. 是否按投资的最终回报来决定顾客满意投资的先后顺 
序？ 

8* 顾客满意投资预计问报率的计算是否与其他资金投资 
的计算方法相同？ 


理解顾客满意的决定因素 


提髙顾客满意的经济效益 对企业 实规利润的影响是0大 
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的，这为我们理解影响顾客满 S 的因素拋供 f 坚实的基础。其 
屮釤响最大并嚴容易证明的是员丄满意。所以，下面我们将注 
意力转向员工满意弓顾客满意的关系。 




第夕章 

笤理顾客-员上“满意镜” 


关于诺德斯特龙这家闻名遐迩的 TT 货连锁店，存很多故韦 
讲述它传奇式的优质服务带来的高度满意和几乎狂热的忠诚 <. 
这些故事包括诺德斯特龙员工尽力为顾客换轮胎，在停车场为 
顾客预热引擎，接受诺德斯特龙从未销售过的货物，为顾客退 
換其他商品，甚至力顾客订购并提供他们未曾想到的奇异商 
品。大多数故爭在反复讲述过杩中可能被夸大了，冇一些可能 
从未发生。但是有很多是真实的，对于诺德斯特龙，这些故事 
比其投资的相对谦虚的广告更重要。 


服务接触 


这些故事形象地刻 Mi /学术界称之为顾客与服务提供者服 
务接触的特件。这些服务接触是许多服务利润链的中心，它们 
使大多数服务过程与制造过程相 K 别。 

诺徳斯特龙鞋装部的售货员小仅向一位顾客耐心介绍本店 
供应的品种齐佘的女鞋，而旦陪同顾客光顾服装及其他部门， 
汙找完美时装搭配，这就产生了顾客的特别满意。顾客满意的 
结果归功干 员工对 I:作的满意。它引发了史多的可以反复讲述 
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给他人听的诺德斯特龙故节。 

需耍利用此类服务接触来鼓励发展与诺德斯特龙或其 
销售人员的关系。诺德斯特龙为激励这种关系作了所有应当做 
的事，最关键的是报酬系统，它在销售额的基础 t 给售货员以 
相当的佣金，而不是接近最低水平的薪水。所以，在诺德斯特 
龙，成功的销售员的报酬是所有零售企业中最高的。 

确切地说，顾客满意对诺德斯特龙的员工产生了一种“镜 
子”的效果，而这又进一步增强了顾客满意的潜力。 


“满意镜”的证据 

在多单位服务经营中顾客满意稈度与员工满意程度紧密 
相关。但事实上，二者之间的因采关系并不淸晰。诺德斯特龙 
的管理层深信全面顾客满意的目标可以通过满意的员工达到。 
所以它不仅给与顾客关系密切的员工予丰厚的报酬，作为頋客 
满意而取得长期销售成功的一种奖励方式，而且提供诱人的销 
售环境，包栝钢琴演奏的背景轻音乐、豪华地毯，及设施良 
好、地点优越的商店，辅之以全面商品分类，保证顾客容 M 找 
到要昀买的货物。该公司还制定了自主答复政策， 使员 工吋以 
在尽可能少请示的情况下帮助顾客解决问题。 

与我们交谈的诺德斯特龙员工都不断强调他们与顾客之间 
的正面交往，以及进行判断的自由，这是他们工作环境质量的 
重要丙素^这为持续努力满足顾客提了激励丙素，最大限度 
发挥“满意镜” 效用。 

首先挞出“满意镜”概念的是木杰明■施奈德 （ Be^amin 
Schneider ) 和大 _ li •鲍恩 (David Bowen ) ^ 在 1985 年的一项研 
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究报告中，他们在一家银行的分支机构屮明确 /顾 客和 员工满 
意水平的紧密联系，在8年后类似的研究中，他们总结了3工 
工作满意程度会产生有关顾客满意的最一致仏息。 

我们在所研究的每一家多单位服务组织屮都发现/这一影 
响。阁衷6〜1显示了几家著名企业顾客满意与员工满意的关 
系。在所有箝耍统计分析的案例中，都可以从统计方面明显地 
看出这种关系。而在其他数量分析 Jf 非十分精细的情况下，也 
支持了同一结论。这些 例+及 其他经验使我们得出结论： 4缺 
少顾客满意度或员工满意度的数据时，可以由相;、 V :的另一组数 


组织 

经营业务 

员 工类型 

发现 

MC ! 通讯公司 

电话通信 

版务中心员工 

员1 •满 #、顾客满意及 
頋客再產受服务意 M 之 
间的窜要联系 XX * 

Chick Fil - A 

食品取务 

酒店员 T. 
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图表 6-1 特定企业顾客与员工满意度之间的联系，1990〜1995年* 


* 各企业的数据是在1990到1995年间不同时点上收集的 

^ 某于企业内部收氣的数据 
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列出了其屮一 部分」 如果一贯、积极的服务接触带来了一定程 
度的满意，促进了顾客忠诚，影响工作冇效性和顾客满意的可 
能性就会很大 u M 工在一个 T 作岗位呆的时间长，不仅可以了 
解工作的要求及做好丄作的技巧，命 且升始 /解顾客特殊的兴 
趣与需求。正因为如此，一系列服务接触建立起顾客-员工关 
系，这种关系使双方在出现错误和误解时更能容忍对方。 

对于顾客经常消费的服务更是如此。儿年前在法国一家咖 
啡饼屋连锁店， Au Bon Pain, —位1卩常成功的经理对这种现 
象有着深入的埋解。在这一服务行业中每位崩员平均每周工作 
40小时，而加审•阿伦森 （(hry Aronson) H 雇用愿意每周I: 
作50 〜 60小时的人，10 -20 小时的加班彳彳以加班报酬。除 f 
尽可能增加员 L. 的报酬，以及提髙雇用的饭店员丁.的素质，阿 
伦森还知道每夭光顾饭店的大部分顾客都希切见到间一面孔为 
其服务。服务员能够记仵100多位老顾客所点的菜谱，阿伦森 
的顾客对服务作常满意。冉加上其他几项策略，毫无疑问其员 
工流失率在同期 An Bon Pain 连锁店内最低。 


防止镜子破碎 

如果雇用的员丁不愿加班工作，不被顾客的 TK 面反馈激励 
或不喜欢与他人交往，那么加里■阿伦森的策略不会奏效。 

从一定程度上说，成功的服务接触及其带来的交互关系从 
雇用适当的员1:丌始 g 在阿伦森的店中，员工都是受 教會有 
限，但积极向 h， 期望个人发展、收入提高的人。 

为顾客提供良好服务得到的适当激励更鼓励了与顾客之间 
的良 W 关系，这些激励与顾客满息冇密切联系。适当的培训与 
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奖赏对于鼓励这种关系非常有效 c 

满意镜的关键在 r 努力吸引“合适”的顾客。他们愿意对 
优质服务作出适当反应， 愿意建 立良好关系，而高度顾客忠诚 
自然会带来持续经营 I 低成本和高利润。 

低成本和卨利润使全球的“加里 - w 伦森”们都可以提高员 
r . 的薪水，使他们 s 其他雇主形成差别， A 竞争优势建立基础。 


从服务接触到建立关系 

成功的服务接触由许多原因引起。但是除非能够保持服务 
—致性，否则难以形成那种顾客感觉像服 务“主 人”般的关系 D 

建立成功服务接触的因素 


我们已经强调了成功胀务接触的人员 因索。 从顾客的感受 
方面，这是服务质量的一个重要因素。但是，应当记住，一次 
服务接触仅仅是为顾客服务、为服务供应商创造利润以及顾客 
价值等式其他方面的一次成功。不同的服务提供商，其人员因 
素的重要性也不同，这取决于这种接触的性质。 

例如，图表 6-3 所示的几种服务接触，从没有技术中介 
的面对面服务到机器对机器服务，后者是许多企#对企业 
(business - to - business ) 服务接触的特件。 


面对面 


面对面接触能够带来高度的人员接触，这就使顾客对包含 
高感知风险的服务放心。这种类甩的接触尤其适于那些还未开 



图表 6-3 各种服务接触成功的因索 

始信任计算机和倍息技术的人。接 触的爲 体形式包括为中老年 
顾客服务的银行出纳，帮助无泞验旅客克服飞行紧张情绪的 {? 
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票窗口，为+愿 A 己研究、买汝股票偾券的投资 者提供 的个人 
屮介服务，以及为了斛一定汽车维修知识或希 S 4 检验维修技工 
能力的车土提供的与维修技丁的接触。 

面对面接触中适宂的环境（例如，银行的办公室看起米亲 
切、宽敞〉、信息和技术帮助服务提供者在适逛的时间内提供 
适丐的交砧（不管是银行交易还是 维修汽 车），这可以使服务 
接触更加令人愉悦 .， 并最终取得成功。后面我们检测服务质量 
时可以看到，这些都 足大多 数著名服务接触的经典组成要素。 
而每一要紊的重要性则取决于服务 R 标顾客的情况，谁是 S 标 
顾客，他们如何思考、如何生活？ 

服务足否以一种顾客可见的方式提供会对需求产生影响。 
有形 fit 据在这种情况 K 变得非常重要，它以维修时娃否更换破 
旧的汽车零件或清扫酒店房间时是否仔细摆放化妆品等形式表 
现。如果交易中感知风险是重要因素，那么顾客可能需要服务 
者的合作、服务保证及产品 保证。 

人机接触 

服务接触愈来愈多地以一种技术设施为媒介，大部分是硬 
件及程序、交换数据信息软件。这最大限度地促进顾客提高自 
我决策的程度，鱼接与技术而非人员打交道。 

最初电话.电脑银行业务发展缓慢。但最近几年这几种银 
行业务方式得到充分发展。研究显示使用这些银行服务的用户 
倾向于是年轻人。当然他们必须拥有使用工莨，例如在电脑银 
行中，硬件、软件和通讯媒介 S 必需的。而更 K 要的是这群人 
最看中这 一服务 过程中所节哲的时间价值，而且最偯任这些服 
务中运用的技术。 
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机机接触 

今天机对机服务 M 妗遍运用在供应商使用 EDI (电子数据 
交换）信息为零售商、批发商补充库#的过程中。补充过枵从 
客户电脑开始，该电 肭中装 有汀购模邢，歹_订购点和订货批 
a . 订货耍求 直接传 送到供应商的电脑， 供应商 电脑可以查询 
库存、预定装运，或在库存不够时，向上一级供应商订购，并 
将信息通知客户电脑。这一过程非常适用 丁不需 人员判断的大 
宗标准化产品的规律件订货。 


实现服务接触的一致性 


只有在服夯提供商保持服务接触过程中一致的髙质量时, 
提供者与顾客之间的一系列接触，才能带来一种有价值的盈利 
性关系。在这种情况下，出现错误后良好的服务补救的作用非 
常 冇限。 如罘服务提供者不得不一再补救，才能提供顾客 M 期 
的服务结果，他就未能提供那些研究卓越服务过程的人所定义 
的“权威”服务。换句话说，顾客对可能风险的感知人人加 
强。而最危险的情况是，顾客并不赞扬服务提供者的补救能 
力， M 足到别处丈接受服务。 

保持提供服务的一致性是虫当労成功的重要因紊。这家企 
业生产的汉堡可能并不是顾客所品尝过的最奵的汉堡，但是顾 
客知道他们会得到什么样的产品。尽管食品是山经验较少的年 
轻服务人员准备的，但是麦当劳设计一定技术，运用一定方法 
确保其食品在全球范围内都达到惊人的标 w 化（其中一性方法 
包括引人保险设施，如计时器、铃声、自动关闭升关，以及第 
9章我们会详细讨论的设施）。而且，食品在全球统一店面、 



118 單二蒭 當造利泯链的能力 


统一清洁标准的环境中提供。与顾客的人员夂往减少到最低稈 
度，运用技术及服务接触的其他要素提供一致性服务，而使收 
款台人员能够集中梢力提供快速、准确的收款服务。 

在建立关系中募集顾客 

意识到关系镜重要性的革新可以用来设计募集顾客，在提 
供形成镜面影响的反馈倍息屮起到史加积极的作用。最成功的 
例子之一是我们讲到的美洲航空实施数年的“您是特別的”创 
新服务。这包括向频繁旅客发放“奖励券”，奖励券可以由顾 
客填好，奖励给提供优质服务的员工或直接寄到公司总部。这 
些芡励券是航空公司恃别奖励的基础。此项创新为有价值的顾 
客提供了赞扬在某时某地提供特殊服务员工的方式，在此过程 
中顾客与员工们交往，并开始感觉他们参号到促进未来服务的 
设计过程中。 

无论是否得到顾客的帮助，提供一致性产品和服务供给， 
都增加了建立服务关系的可能性。这种关系是否建立还取决于 
服务提供者的其他努力和政策。 U 有进一步发展这种关系， 
“镜面”关系的效果才有机会扩大^ 


为顾客关系设计组织 

我们所研究的许多消费者服务及企业对企业的服务中，最 
常见的顾客抱怨是关于企业无力或不愿保持与顾客联系的员工 
的稳定性 D 即使员工背离率较低，快速发展的企业也会尤意中 
将最好的员 工从一 个岗位调到另一个岗位，来配合企业的发展 
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为个人提供晋升机会，将 其从低 收人的顾客服务岗位调到卨 
收人工作岗位。从服务提供者角度，对员工的一致性可能很满 
意，而从顾客角度箸却并非如此。当然，最好的服务人员调动 
圮， M 会使顾客产生中断联系的抱怨 

例如，在服务专家公司的核 心翁务 ——即为医院、学校、 
工业企业提供淸洁及其他辅助服务一快速发展的过稃中川 
现这种情形。这促使企业努力寻求种奖 励一线 有才能经理的 
方式，而不是将他们从现有的与顾客的良好关系中阏走。 

顾客-服务者关 i 系可能非常密切，使彳3顾客情愿一直跟随 
服务者，即使他们变换雇主。这在人员服务程度较高的服务行 
业中尤其如此，在这.些服务中，服务者对于顾客的健康、财富 
及整体的幸福非常重要。所以，病人会跟随医生从一家医院转 
向另一家医院，投资者会跟随经纪人从一家中介机构转向另一 
家。这就增加/希望通过重要员工保持其顾客关系的企业的风 
险性，如图表6-4的服务关系角所示。 

发展服务关系三角形 

顾客-服务者关系的成功舍助于加强顾客、服务者及服务 
机构之间的联系。我们最近在银行组织进行的一项研究屮发 
现，对顾客关系及 i : 作都非常满意的员 T , 工作转换率非常 
低。这反过来也促进员工的发展： （1) 史好地理解 L 作要求， 
在实践中不断 学习； 〔2) 加强服务企业部门内部及部门之间的 
团队工作及协调；（3> 增加对顾客需求的 认识； （4) 更好地理 
解并承诺实现公司的关键 D 标，如改善顾客满 意度。 实际上， 
成功的顾客-服务者关系有助于图衣6 - 4所示三角中的其他 
关系。 

服务义系二角形非常重要，成功的服务企业总是花费大 M 
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服务组 a 



对蓠 g ; 信住 的黑來 
顾艽对风聆的高惑知力 
银务提供中判断及灵活性 的恧要 
种强有力的 u mmw 效用 

图表 6- 4服务关系 Z 角中彩响关系强度的因素 


的时间与精力设计企业组织结构，建立有效的顾客关系。做到 
这•点首先应3从顾客角度明确这一关系中的关键人员，决定 
如何组织这些人员有效地提供服务。 

确定义键关系岗位 

许多岗位及其相应员 I :在提供优质服务中都很重要，但从 
顾客角度来看冇 些 特别1要，因此明确这些岗位至乂重要。 
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例如，在商业银行关系中，负责贷款的银行职员经常是借 
款企业与锒行关系的关键环节。同样，在个人银行业努中，柜 
员在相对低利润、卨成木、交易导向的个人化喬求服务关系中 
比较重要，但对 r 银行的分支机构而为购买汽车及进行其 
他消费而借贷的人能带米利润。可笑的是，多年来银行注意力 
集中在保 iiH 分支机构有高素质的柜员，防比出现钱款方而的严 
1错误，并关注与邻居保持良好关系。而在这-过程中，他们 
经常忽略了真正能产生利润的岗位和人员。 

一家著名公共会计公司的客户古诉我们，该公 ㈣ 并不是年 
复一年地重复陈旧的审计和税收工作，而足提出想法和建议， 
使客户的利润大幅增长，客户和公司之间也因此建立了特别关 
系。这个例子 说明： 关注于雇佣并培养具有创造性的人员，这 
些人在需要时能从咨询角度向顾客提出创迤性的建议。 

这里，关键在于明确需要优秀人员负责的、对维护顾客关 
系极为关键的工作岗位。 

尽职的服务者？ 

在不考虑成本的情况下，高交易价值（如办公设备维修)、 
高准确度要求 （如订 早餐）及高财务、法律、个人 W 险服务的 
顾客倾向于一直与同一个人打交道。例如，根据几年前一家优 
秀的经纪公司所作的调查，经纪公司的客户，看重的是尽职尽 
责的经纪人及交易的频繁性。但是，尽职的服务者很可能是关 
系问题的昂贵解决方法，主要是因为仅仅一位尽职的服务者很 
少具备企业中其他人员所拥有的全部专业知识，尤法 A 大量顾 
客有效安排时间，无法提供某些服务彳 k 务 中所黹 要的长时间工 
作。这最终迫使企业以小组为基础提供服务。 
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服务团队? 


波十顿地 区一家 以优质顾客服务著名的绅宝汽车经销商， 
由小组来负责经销商与顾客的关系，这样，每位顾客会咭蓝、 
红或绿队接触，向几非只是服务部门中的一个人。我们从顾客 
角度对这一过程的观察发现，尽管足 S 小组打交道，顾客们真 
止感觉到在服务过程中建立了关系。而且，不断有顾客告诉我 
们，他们的小 组是最 好的，并且显示出对以前并不相识的小组 
令人惊异的自豪和忠诚。另一方而，这个企业集团为汽车经销 
商提供机会为小组、而不是为个人计划并分配丁作，允许与顾 
客的关系中拥有更大的灵活性。而且，设计竞赛来鼓励小组为 
顾客满意而竞争，从而进一步巩固了这种关系。 

同样的原因使施乐公司将大量现场服务人员分成8 〜 10名 
现场服务技师组成的小组，负责个人为基础的主要工作。工作 
小组接听从其成员负责的顾客处打来的电话，组织并安排他们 
的丁作，分担某一时间过于忙碌的成员的工作，讨论并解决设 
备及服务程序屮的共同问题。这种工作组 形式， 从响应时间及 
重复电话减少（第一次未被修好的机器）的测量结果米看，提 
高 r 施乐的服务水 f , 提髙了 顾客满意度并降低了成本。 

对于那些从顾客角度，某位服务人员不可替代，或很难通 
过小组手段注人适当激励的服务工作，企业将努力集中于那些 
与他们的老顾客交往时表现良好的有能力的个人。所以，在诺 
德斯特龙，获准在背业时间出现在商店的经纪人比销售人员还 
多^商店为他们提供了无弓伦比的销售环境， 大量可 选择商 
品，鼓励他们按自身（同时也是商店）的最大利益米工作等激 
励因素 。 这偶尔也会出现某位销售 人员欺 骗或抢走另一位销售 
人员的顾客的情况。但这只是这一策略所产生的高水平顾客服 
务与满意的微小代价。这一策略真正认识到了并能允分利用零 
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售商店销售过程的内在特性,、 

诺德斯特龙已认识到企业屮另. * 些®要工作是采购者或商 
品经理的工作。要保持商品的最伟选择，商品经理就必须采购 
适当的商品。所以，诺徳斯特龙要求商品舒理只在部门办公室 
屮工作部分时间，使他们能够与其他釆购人 r — 起釆购，而且 
还将他们的芡金与部门的销售仆绩联系。这样，公司形成了一 
种跨功能小组，确保有效的采购，这一策略同样认识到工作的 
内在本质，并从苓啓角度，制定了一系列工作要求及激励顾客 
关系最有效发展的因素。 


管理问题 

大多数服务中关系 “镜 T ” 的审:要件也为那些有兴趣获得 
服务改进和利润的经理们提出了几个 问题： 

1 . 在您公司中，对一个部门来说，顾客与员工满意之间 
的关系密切程度如何？您如何知道的？ 

2. 这种关系是两存在于提供服务相关的所有或几个工作 
类別？ 

3. 假定已明确“关系镜”中关键的工作环节，您会采取什么 
0动来吸引最好的人做这些 i : 作？ “最好的”应当根据 
他们的态度和最有效地升展工作所需的技能来定义。 

4. 为保持服务屮最关键的服务接触质量的一致性，您 it 
在采取什么努力？ 

5. •—旦娃立了关系，您会如何努力确保顾客感觉是同一 
位或几位服务者长期保持这种关系？ 

6. 您是否 Li 想到 m 新组织小组，确保服务关系的连续件， 
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而仅将顾客分派给服 务者个 人不可能取得这种连续性？ 

在许多服务屮，不论接触是否是面对靣的，“满意”都映 
在顾客及为之服务的人员的脸上 n 但是很明显，这种不可思议 
的交往不会在没有充准备和考虑的情况下出现。优秀的服务 
提供商告诉我们，仅仅某一种准备和考虑也不会做到这一点。 
情况经常是准备和考虑产生了某种工作定义、管理政策、支持 
技术，及对热情的与顾客联系人员的奖励和认可。我们称这一 
组事物为“能力”，这将是我们下一个论题。 





第广章 

建立能力循环 


阿尔文 ■伯格 (Alvin “ bugs ” Burger ) 多年来直觉地理解顾客 
满意的决定因累，这些因索足我们在几年后通过研究才发现的。 
他组建了美国最大的独立消灭害虫公司——巴格斯•伯格“臭 
虫”杀手公司 ( BBBK ， Bugs Burger Bug Killers . ， Inc . 〉，他认为如 
果企业在选拔和雇用员工时，特别关注员工的态度而非能力，为 
他们提供广泛的培训，最好的物质条件和 T 作方法 ，在难以监督 
的环境下为他们提供较大的工作自由度，在达到彻底消除害虫 
的目标时奖励他们，关注顾客的选抒，确保顾客反馈，并在无条 
件拘保的经营中积累经验，那么企业就可以从服务结果方面的 
坏名声及缺少顾客导向的经营中赚大钱。 

•定程度上，臭虫杀手公司20年前就已建立了 “能力循 
环”，在我们最近的研究中发现，最好的一线眼务人员将“能 
力循环”作为自身满意的最重要决定因索， 这里 我们先来论述 
我们的研究。 


一线的困难 


论公司在几年前进行的 >项研究引发了我们对“能力” 
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的兴趣。该研究以对美国 6〖1 位“财富五幷强”著名经理人员 
的访问为基础，研究 发现： 92%的首席执行官认为服务质量对 
J : K 经营成功至关重要，而在较低的管理层次这个比例有所降 
低。确切地说，87%的卨级执行人员与83%的地区副总裁同 
意这一观点。 

另一方面，51 %的首席执行宵认为即时的财务效果对他 
们的经营很重要。而在高级执行人员中这一比例为69%，地 
区副总为 7 U %。 很明显，第二、第二管理 M 对企业重要问题 
的看法与上层管理者很不相同。 

接下来，我们开始访问企业儿个+同层次的员工，在这些企 
业中,领导总是通过广告和年度报告来宣传他们希望满足顾客 
的强烈愿望。在大多数企业中我们发现，总经理通过广告和讲话 
分别向顾客及员工表达了企业的重要目标是为顾客提供解决问题 
和满足需要的方法。面向顾客的信息永远不变 :“顾 客永远是正确 
的。我们在这电解 ffe 您的题。我们务-个顾客驱动的组织。” 

同时同一企业的一线服务人员告诉 我们： “只要顾 客小是 
很过分，他们总是正确的^时你在尽力解决顾客的问题时，总 
会碰到公司里不允许你这样做、不允许你那样做的政策。顾客 
听到的与允许我们做的完全相反。” 

尽管当时我们并未认真考虑这一问题，何姑我们认为不能 
为顾客提供最终效用是•线服务员工的第一大困难。其他几项 
关于管理政策与员丁满意之间关系的研究，尤其是约翰•帕金 
顿 (John Parkinton ) ,本杰明 • 施余德，华伦•贝尼斯 （Warren 
BennLs ) 和彼得•布劳 (Peter Biau ) 所做的研究，更证明了这 
一问题。他们发现了促使员工满足顾客宙求的高 M 管理行为， 
与员工满意以及更深层的、与顾客满意之间的联系。他们发现 
r 员工+满和挫折感4管理层制定的规章程序妨碍-线员工为 
顾客服务之间的联系。以我们的经验，在这种情况下，最感到 
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不满和受挫的是那些最出色的一线员[:。几年后，我们中的一 
位进彳纟了災于员工满意的深入研究，对数据进行/検测，验证 
了我们当时的直觉。 


定义“能力” 

一家入寿保险公司的近1 300位员工及4 000多位顾客为 
我们提供了我们命名为“能力” 一词的含义 n 他们的定义提供 
了管理行为的基础。 

苜先，研究的结果发现第6章所描述的那种“顾客-员工 
满意镜”在实际中非常强烈，这促使研究者去探求员」」满意的 
源隶。顾客和员工一起从几个帘要的顾客领域评价了公司最近 
的绩效。这些方面包括： （1) 与公司进行交易的难 M 稃度, 
(2) 服务人员的能力， （3) 服务的及时性， （4) 服务代表的可 
得性及关心顾客， （5) 服务人员所衣现出的帮助顾客的兴趣。 

然而，正是在这家公 HI 所进行的关于员工满意源泉的研究 
产生/非常有趣的结果。大约三分之二的员工满意程度仅仅由 
三方面因素引起： （1) 管理人员为员工提供的满足客需求的 
行动 ft *, (2) 授予他们的服务顾客的权力，以及 （3) 获得 
服务顾客所需的知识和能力。如果再加 h 对为顾客提供的良好 
服务进行奖励这一点，这些方面共同构成了这辟一线服务人员 
所经历的工作满意的绝大多数因素，见图表7-1。这些因素 
组成了我们称之为“能力”的大部分内容。 

工作满意能力的影响在这一研究中更加明确。服务能力每 
提髙两个西分点，•-线员工对他们工作总体满意度的评价就会 
挞高近一个百分点。 
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决定因* 

解释力 * 

授予员工满足顾客需耍的 T. 作自由 

36.6% 

我有权为顾客服务 

19.2 

我具备服务顾客的知识与技巧 

12.9 

为顾客提供良好服务的奖励 i 

7.3 

顾客满意是经理/主任的要关注问题 

4.2 

1 

与服务顾客相协调的生产要求合理 

3.1 

总体监督令人满意 

2.8 

! 

保险培训令人满意 

2.1 

13项其他因索 

11.B 

总计 

100.0% 


图表 7-1 某人寿保除公司一线员工能力的决定因索 

* 数宇代表由每一诀定 H 素所解释的总体 r 的平方（决定因索与完 
成这项丄作的总体能力之间的关系）的比例。 


由这项研究的结果，我们可以得出 结论： “能力”是由以 
下几部分组成： （1) 为顾客提供最终效用的权限， （2) 淸楚地 
界定•线员工允许 fi 由行动的范围， （3) 幵展工作的良好培 
训，（4> 设计良好的支持系统，例如服务设施及信息系统，以 
及 （5) 对优良表现的赏识和奖励，至少部分由达到的顾客满 
意程度决定。 

以我们的经验，在能力等式中还 有一个 因素，尽管这项研 
究没有考虑到 D 在我们所做的其他研究努力中，表现最出色的 
员工都非常关心他们自身及周围其他员[:的能力。而且，友善 
的员 I :珍惜与“友#”的顾客及其他“友善”员工的工作记 
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住这一点，就可以得出合埋的 结论： 顾客和员 T . 的选抨方法与 
结罘对于成功地建立高能力的一线服务 m 织至关重要。我们将 
从这里开始建 立我们 的能力循环。 


雇用人员时，态度第一，技能第二 

我们在各大陆访问高绩效的服务企业，与其领导进行交谈 
时开始了解到一些共同观点，第一是强调雇用态度良好的一线 
服务人员，然后对他们进行工作所需技木的培训。事实上，这 
意味着如果要从竞争对亍处雇用人员，不要雇用对某一项丄作 
有经验的人员。而从竞争对手处雇用人员是大多数企业不情愿 
做的，以防止雇用一些培训很差或态度很差的人。 

罗森布鲁斯 （ Rosenbluth ) 国际公司是一家年收人超过20 
亿美儿， 业绩快速增长的旅游公司，其领导非常清楚地阐述了 
这一政策。公司首席执行官哈尔•罗森布鲁 斯说： “我们所寻找 
的不是技术能力，我们要寻找友善的人。我们可以培训人员具 
备专业技术，何是我们无法使他们变得友善，西南航空公司 
也有类似的政策，该公司皆席执行官赫布•凯莱 赫说： “雇用从 
寻找拥有良奸态度的人员开始——那才是我们要寻找的——愿 
怠为 他人服务的人。” 

“臭虫杀手”公司的方法 

巴格斯•伯格开始建立 * 家专门消除酒店或其他房屋中的 
诸如老鼠和昆虫等害虫的公司，这些场所用普通的杀虫剂很难 
或不可能完全清除古虫。用伯格的话说，是“害虫控制”服 
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务 u 他的服务概念足：以通常足其竞争者4〜6倍的髙价格， 
力有着严重害虫问题及潜在损失严重的顾客，提供“清除畜 
虫”服务。具体说，这些顾客包括一系列声名显赫的饭店和酒 
店，他们无法承担当地健康部门针对受污染房屋进行的传讯。 

因为伯格在公罚刚起步时自己动手迸行服务，所以他知道 
这项工作窬要什么。随着经营的快速增长，他开始雇用号他有 
同样兴趣和动力的人，即成为一名“杀灭害虫精英”，在一个 
许多顾客心目中声誉不佳的行业中竞争。由于大多数员工都是 
相对独立地进行工作，大多数是在午夜，这种情形很难监督, 
因此招聘决策非常重要。 

为 r 寻找能够成为“服务专家”的合适人选，伯格研究了 
一套能够真正挑选杀灭害虫精英的程序。但是这要求比通常面 
试多得多的步骤。他需要检査应聘者的介绍信及信用等级，让 
他们完成精心设计的个件及能力测试，要求他们进行测谎及药 
物检验（法律所允汴的），甚至要与其家庭成员交谈。其0标 
是招聘追求完美者并且有适宜稳定的生活，能够在非常规的时 
间——通常是午夜一一工作的人。伯格说；“当我们在芝加哥 
和底特律设立分支机构时……我们面试了 400多位候选人才找 
到一位符合我们准的人能够完成这一艰苦的选拔程序的 
人都拥有许多共同特性，冇着强烈的自豪感和友善意识，这在 
与顾客及其他人的交往中非常看益。 

这一尤为关注人 H 选拔的策略被许多企业证实极其有效。 
这些企业包括从酒店服务（马里奥特和利兹-卡尔顿）到油田 
服务（施伦伯格），从汽车租赁（艾维斯）到快餐食品服务管 
理 （Taco Bell ) 的各行业。事实上，在研究了杰出的服务提供 
者的样本后，我们开始注意到选拔员工时所运用的一个技术模 
型 3 在这些组织中有相当多的部分运用非传统方法来完成这 ▲ 
任务。尤其依赖于工作申请者所 a 示出的对成功工作至关重要 
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的“生命主题 ” （"life themes ") 的配合， 

根据“生命主題”挑选 

“生命主题”选拔方式包括八个基本步骤： （1) 找出完成 
茉项工作的明星业 绩者； （2) 与这些明星交谈，确定他们与成 
绩平平同事的区别，为这一工作建立“生命主题” 模式； （3) 
围绕生命土题模式设计一份问卷，用于针对未来工作候选人进 
行电话 访问； （4> 确定 T 作候选人名单； （5) 运用训练有索的 
汸 问者，进行电话访问，并录苢； （6) 录制对话使分析者通过 
“倾听”进行 解释； （7) 为每一位 T 作候选人建立生命主题档 
案； （8) 决定雇用哪一位申请者。 

这一策略在许 多企彳 k 中已被采用，例如摩托罗拉、海特酒店 
( Hyatt )、 马里奥特集团的费尔菲尔德酒店子公司、百事公司的 
Taco Dell 子公司、服务专家公司、 Searle 制药，甚至克利夫竺骑 
士篮球队，其结果雇用 T 一批员 T ，基本反映了申请人的情况 D 
成功采用这一方式的组织认为这种方式不需要面对面的交 
谈； 事实上，他们认为面谈会带有面试者的偏见，降低由技术 
产生结果的可靠性。而且，需要指出，这种“生命主题”方式 
很少强调完成 I 〔作所莳的专业技术和特定知识 3 它主要关注候 
选人的态度和价值观，所以这种方法必然遭到传统人事管理者 
的批评。但是越来越多的事实证实了运用这种方式招聘一线服 
务人员的有效性。 

由自我选择替代挑选 


一线员 T 流 动的最大原因之一是新受雇者误解了丄作的实 
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际需要：：这在 •线工 作非常 S 要而且工作内容+很丰富多彩的 
行仆尤其如此。从一人批新招聘人员中筛选最成功的人员的成 
本人卨，企业不能忽视这一问题。所以著名的企业，例如以丹 
麦为基地、每年招聘上万名新员工、在全球拥有顾客的鳘卫服 
务公司 ISS , 率先由最近在哥本哈根成立的 I :作中心帮助未来 
员丄来自己选择工作。 

这项工作包括强制观看“工作前”录像等多项揩施，使未米 
员 r 了解这项 i ： 作如何艰苦，包括清晨工作时间，很多人可能很 
难起得这么早。这时 ISS 鼓励员工在任何感觉不适时可以选择 
退出丄作。那些留下来的被认为是 A a 选择了这一工作。这可以 
解释为什么丹麦 iss 的员工保留率比问行业平均水平髙出 5 倍。 

巴格斯•伯格也认识到他的公可提供的髙额」:资和待遇可 
能会吸引那些髙估自 Li 工作能力的人。所以，他设计了一个培 
训过程，包括较早地暴露工作的实质。在每一次实际丄作实习 
之后，如果怀疑自 Q 冇成为杀灭害虫精英的热情，受训者就会 
被鼓励放弃。 


将顾客纳人过程屮 


我们走访的服务企业中，西南航空公司并不是惟一将客 
纳人到挑选与顾客接触的员工这一任务中的公司。但是，它实 
施这一策略时间较长，将辣繁旅客纳人到人事小组，来挑选空 
中小姐及其他与西南航空顾客频繁接触的地面工作人员^正如 
西南航空公司负责这一过程的经理丽塔 •贝利 （Ritn Bailey ) 所 
说： “除了他们，谁还更能够告诉我们顾客希望在我们的机舱 
内看到什么？” 

有些人可能会怀疑在其他顾客服务及企业对企业服务行业 
中，这一策略的可行性。我们可以补充一点，我们询问过这些 
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频繁旅客中的几位，力什么他们要从 A 己的 I :作中抽出时间来 
协助西南航空公司做这项工作^ 答非常具有启发性。 •些人 
说这非常有趣，而 fl 有教育意义。另外一些人说为“我的航空 
公司”做这件事很 A 然，这休现了任何组织都热心追求的“顾 
客主人翁”感。 


为合格的顾客服务 

我们所观察的高能力企业很少为所有希望得到它们产品或 
服务的顾客提供服务 c 顾客必须具备为之服务的资格。 

例如，巴格斯•伯格害虫杀手公司 （ BBBK ) 要求顾客在 
与公司签订服务合同之前，必须先同意整理房屋，为伯格工作 
人员的每月服务做好 准备； 特殊情况下，同意增加清扫频繁 
度，改变垃圾处理程序，或进行 BBBK 专业维修。顾客这样做 
一方面来自 BBBK 无条件保证的刺激， RBBK 保证客户及他们 
的顾客不会在客户的物业内见到害虫。另一方面还来 A 希望彻 
底清除害虫愿望的刺激。如果潜在顾客不允许 BBBK 在晚卜.进 
人他们的房屋进行初次清除，就不具备与公司合作的资格。如 
伯格 所述： “如果他们不想遵循我们要求的严格淸理规则，那 
我们不愿意与他们合作。” 公司仔 细挑选顾客保 SET 较高稈度 
的长期关系的成功。 


设计培训员工，既是目的，又是手段 


提供家政管理服务及医院或其他机构的各项功能服务的服 
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务专家公司，其前总裁兼首席执行官肯尼斯•维克纳 (Kenneth 
Wcxner) 经 常说： “我们希望在我们要氺员工去做事之前，能 
够帮助他们有所得。”服务专家的经理 人员开 M 工作的重要因 
素是0 豪和 S 尊， 这呰工作在社会 h 很少得到认可。教育是达 
到这一点的主要方式。除了提供帮助做好工作的通常指导，经 
理人员经常对员工进行牛活技能的培训.包括 is 如语 H 之类的 
基础事项 u 

为军人及其他顾客提供金融服务的 USAA, 以其公司在圣 
安东尼奥的总部拥冇75间教室及教授200多门课程而 fliH。 
领导 USAA 的的军官们，充分理解广泛的培训作为工作的一 
项正常程序的意义，他们在公 R1 内延伸/这一概念。最终，作 
为工作的一部分，许多员工取得了大学学历，这对口常工作屮 
对待顾客的态度有积极的影响，也使 USAA 成为尖国员工眼 
中最好的雇主之一。 

在 BBBK， 新员工 要经历5个月的培训计划。它+仅在教 
室中进行（巴格斯•伯格经常亲临教室），还在现场经埋的工作 
中进行。公司培训一位新员工需要花费15 000美元，包括工 
资及离开家的生活开销。培训不仅培养专业技能，而且提高 
DBBK 员工与顾客接触的有效性。 

许多著名的服务组织都将培训既作为目的，也作为手段。 
手段能使员工为更好的工作做好准备 D 而这里的 a 的是提高员 
1：的自信、自豪及应付牛活的能力。 


确运?自由度及限制 


Q 由度和限制是我们用来替代当今商业英语中运用最多而 
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很少真正理解的一个同- • “授权”。罗伯特•西尜斯 (Robert 
Simor , s ) 提，屮 ，的这 个词，在某些情况下已经泞致了企业的控制 
软弱，甚至是部分经理人 M 的+负责行为。 

—线员工不断告诉我们，他们希望有足够的自由来为顾客 
提供服务，同时他们也希望清楚对他们的权力做：11的限制。这 
种限制性描述有时4能是细微的、主观的，例如西南航空公闻 
建议一线员丄“为顾客做任何你认为能使你心里感到舒坦的丄 
作”。在这里“舒坦” 一闶描述了一种限制。但是这对其他企 
业或公司来说可能不够明确。所以，在利兹- P 尔顿设定一美 
兀做为员工能够用來解决顾客“机会”（利兹-卡尔顿内部用 
来表示“投诉” 的词〉 的成本限制。 

传统观点 

员工由度的一种观点如图表 7-2 所述。方框内部是员 
工能够自由处理的。例如在西南航空或利兹-卡尔顿，超过限 
制的行为就需要得到上级的同意。这种方式的优点是，给员丁 
一定自由来实施他们的任务，另…方面不会使企业承担对顾客 
及他人不必要的承婼而形成的风险。请注意这一方式的0标是 
在给定特定业务的嬰求后，扩大方框的大小使之达到奵实行的 
程度 3 

非传统观点 

巴格斯•伯格 ， Au Bon Pain 及其他企业选择非传统方式来 
提供工作自由， 如圈表 7 — 2 所示。例如 ； Au Bon Pain “合作 
奔 -经理计划”，设计“释放”其法丙咖啡饼屋的经理，经理与 
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传统方法 廿传统方法 



89表 7- 2限走员工自由度和限制的两 种方法 


公司达成协议，在超过协定金额之后允许他们拥有增加的利润 
的一半。他们可以自由运用各种方式自我决策来增加利润，但 
他们必须达到一系列不能谈判的标准，例如产品的易得性，房 
屋外观整洁，品牌 I 确展示及其他几项要求。未能通过这几项 
要求的检测是不再与该连锁店经理继续签约的主要原因 D 革新 
的结果是，计划实施后不久利润大幅上升。商店经理们通过在 
营业场所增加座位，开办酒宴服务，#找喜欢他们产品的顾 
客，以及人员管理及经营的其他方面管理等不同方式来增加利 
润 。 

类似的，巴格斯•伯格的员工，经常在没有监督的非常规 
时间内工作，他们拥有广泛的由来寻求消灭顾客房屋中害虫 
的可行方法。但是，只冇在他们达到了外表、吋靠性及培训的 
要求后，他们才会因这些努力而得到奖励。 

与传统方式自由度的确定不同，这种理念的 目标是 减少方 
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框的大小，使限制服务质量及其他特性的需求最小 w 这种非传 
统方式泞常用来鼓励一线员工的企业家行为。它假定一线员 T . 
知道如何氺能最有效地工作，而且这•政策引起的偶然风险的 
潜在成本相对于更大销售额、更好服务质 燈和生 产率所取得的 
利润来说很少。 

罗伯特•西蒙斯运用了一个术语^—边界系统以确定 
工作自由度和限制。以他的研究为基础，他认为组织信念系 
统，或共有的价值观，再加上对适宜和不适宜行为的清晰指导 
方针，对于避免意外，防止员工偏离既定方针，甚至对于促进 
创新都是必要的。我们非常间意这一观点。 


投资于支持系统 


USAA 在顾客导向的 state - - the - art 信息系统上，比 

别的保险公司投资更大。诺德斯特龙为它的一流销售人员提供 
最好的商店位置，赏心悦目的室内装修，以及销售的全部商品 
选择。“巴格斯•伯格害虫杀手”公司儿年来•直关注为其清除 
工作者开发最好的方法和 T _ 具，并且跟踪顾客满意和 保证服 
务。在著名顾客服务组织，例如马里奥特集团的费尔菲尔德酒 
店和罗森布鲁斯国际公司旅游服务中，赏识和奖励是其战略的 
重要因素。西南航空公司的高层经理人员，在给坚持无礼行为 
的顾客第三次机会之后，就会通知受影响的员工，公司要求那 
位旅客不再乘坐丙南航空公司的飞机旅行。除了前面所论述的 
个人发展努力，支持系统的所有这些构成耍素对-•线服务人员 
都非常重要。 
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倍息与交流技术 

USAA 在信息％沟通技术上比其他保险公对投资大，非常 
合情合理，因为信息与沟通技术是其分销系统的生命线，公司 
的产品通过直接邮寄、电话、 n 头传播方式销售，规定顾客服 
务代表通过电话与顾客联系，解决顾客要求、问题和理赔 D 信 
息支持系统对于 USAA 服务代表将最终结果传递给顾客至关 
重要 U 这成为行业内顾客满意度和忠诚度最高的企业的战略核 
心，而旦也显示了 USAA 顾客服务代表的工作满意度很高， 
工作满意遍及整个组织。 

有时，这种支持系统代表竞争优势的关键源泉。几年来，施 
伦伯格公司在技术方面大量投资以勘测并记录地理结构，这可 
以为石油勘探公司钻并提出建议 o 同时，它收集了 世界 h . 关于 
地质结构与石油存量的最完整的数据库 u 它为负责更换石油设 
备的现场技师提供技术及数据,每一位技师可以使用价值约 
100万美元或更贵的计箅机设备。 • •‘方而，因为不可能对现场 
技师进行严格的监督，施伦伯格必须为他们进行的设备操作提 
供较大的自由度。另一方面，为他们提供优质的技术和信息支 
持，以区别于竞争对 f 的差別化服务方式为他们提供支持服务。 

设施 

研究服务接触有效性的专家认为交易环境对于顾客和员工 
满意都有影响作用 U 诺德斯特龙等零售商也认识到设施与商品 
选择有促进销售的良好效果。服务专家公司几年前发现，设在 
伊利诺伊州 Dowers Grove 公司总部的大量管理教育设施和实 
验室为公司赢得了一定的销售。事实上，作为销售过稈的一部 
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分，所冇参观这些设施的学校督办及 K 院茕事会成员中的 
90% ， 最终都会与公司签订清洁和其他支持服务的防议。 

方法与材料 

N 样， BBBK 确保为现场执行人员配备最有效的可 供杀害 
虫的材料。此外，对进彳】初次清除和管理化学药物等材料的垴 
优方法进行持续研究，保证 BBBK 员工能够达判公司所承诺的 
最终结果，即彻底系灭宵虫而不仅仅是控制 y 听以，公刁花费 
在化学药物上的钱比同行 收平 均水平多两倍多。而且它也鼓励 
其服务专家在一次普通服务中花费相当于其竞争对手 4 〜 6 估 
的时间。 

现场质量控制“安全网” 

现场监测、秘密购物者（包括公司员工或聘来扮作顾客的 
咨询 人员〉 及顾客满意调丧等构成了著名服务企业确保其持续 
髙质量绩效所使用的几种方法。在 Taco Bell ， 这些被称为“安 
令网”。 

BBBK 运用由伯格的女儿领导的全职两人组质量榨制队， 
奔走于全国各地，访问顾客，并撰写 A 己独立的报告。而且， 
地区经 理也会在每次服务后一两天内打电话给顾客，询问满意 
情况。 

这®做法，可能除了秘密购物者（有些人认为这种做法由 
于没有可靠性，易于出现仟意评价的可能），都能更好地激励 
一线服务人员 。 BBKK —位服务专家的店代友/盌遍的 态度： 
“是的，它圼一神压力，但是帮助你保持自己的标准。没有这 
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些做法，我想我们就会与其他公可一样了。”另一位专 家说: 
“它给我们额外的刺激。” 


服务保证 


BBBK 支持系统的另一个元素就是无条件服务保证，即如 
果没有达到显著的效罘，就对公的收人了，以惩罚。它规定, 
作为签订合同前，顾客遵从公司的要求及刃彻底清除支付费用 
的一种回报，如果顾客被当地卫生部 n 传讯，那么巴格斯•伯 
格将会： a ) 为顾客支付任何罚款， （ 2 ) 偿付顾客因停业所造 
成的所有利润损失，再加5 000美元的信誉损失，（3> 提供6 
个月的免费服务或支付客户另外选择*家灭除害虫公司的一年 
的服务 费用。 如果客户的一位客人看到一只省虫， BBBK 将会 
寄发一封道歉信及免费服务的优惠券。 

很明显，采用如此严厉的服务保证的 公司无 法负担太多的 
赔偿，不能经受对財务收人的这种惩罚。而最好的公司根本不 
需要赔偿。例如， BBBK 每月平均赔款约2 000美元，而其年 
收入达到3 000多万美元„ 

你可能会问，为什么“保证”组成支持系统的一部分？在 
这里，“保证”除了作为控制企业服务质最与提供信息的方法， 
还能作为改进方法和效果的基础。可能最重要的是，产生投诉 
并不用来对 BBBK 员 T 进行惩罚，向’是作为给这位服务专家提 
供进行额外培训的机会，并且给他机会以公司的服务及补救能 
力来打动客户。 

事实上，巴格斯•伯格的服务保证是一种在客户的帮助下 
保持其杰出的效果导向业缋的方式。我们将在第10章中具体 
研究服务保证。 
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“解雇” 的自由 

近几年我们所访问的几个高绩效组织中的-种反复; li 现的 
中题，即绐一线贝工解雇顾客的自巾。 

例如，在罗森布冉斯旅游公司，那些对罗森布鲁斯员〖:一 
冉无礼的人就会被要求另寻一家旅游服务公司。根据公司首席 
执行官哈尔，罗森布鲁斯所说：“通常有一些公司对他们自己的 
人态度恶劣，所以他们在电话中也对我们的雇员态度恶劣。我 
认为让我们的员工每15分钟就与这些粗鲁的人交谈一次实在 
人可怕。” 

西南航空公司的首席执行官凯莱赫说话更 直率： “有些事 
情完全是错误的……在美国几乎形成一种信仰……认为顾客总 
是正确的。这是对你自己员工的一种背叛。顾客并不总是 TH 确 
的…… ” 

而存在这种政策的地方，例如，卡尔•西威，达拉斯的卡 
迪拉克经销商，一线员工解雇顾客的权力总是伴随着明确规定 
的程序，中层经埋的参与，经理与一线员工之间的相互理解, 
只有在组织不了解如何满足某位特别麻烦、粗野、无礼的顾客 
的要求等极端情况下， I 运用这种“银弹” (silver bullet)o 

—些著名的服务组织运用的这种支持系统是基于这样的假 
定： 认为应该倍任那些经过严格筛选和培训的员会根据肖身 
及雇主的最大利益 T ： 作，而且他们应该得到为他们提供的所冇 
支持。用巴格斯•伯格的 话说： “我所说的是‘我真心关心你 
们，我会为你们辩护’。我还告诉员工我希望他们犯错误。如 
果你+以这种态度与他们交流——如果你告诉别人他们做得不 
好一你会有紧张、抑郁的员工，你就会在不信任中生活， 
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提供--致的奖励与认可 

除非刺激、奖励和认可 N 其他政策所要求的方式•样激励 
一线员 I :,否则 h 面所述的革新策略很难奏效。例如，向员丄 
提供范 ttl 较大的 A 巾，但却很少激励他们谨慎运用，这是很小' 
负责任的。也就是说，激励和奖励必须能够刺激一线人负以 
ra 人翁” 的精神对待 M 客的问题，或者说对待经营。所以 Au 

Pain 的管理者设计了一种方式使商店经理感觉他们是不需 
投资‘分钱的受特许人（公司用“释放” •词），通过协商好 
的目标，使他们得到商店的相当-部分利润。 

Outback 牛排连锁饭店的创建者们为我们提 供了一 个我们 
在许多髙能力服务组织中发现的、以报酬模式为特色的例子。 
在迮立一家支持他们共 N 的岛尔 夫球爱好的中型企业的努力 
中，这些企业家制定/ •项战略，使得在笫一家饭店开业的7 
年内，他们的连锁店年收人达到5亿美元。在 Outback , 饭店 
经理补贴汁划是这一战略的重要因累，这一战略同时又以吸引 
人的“生活风格”晚餐样式.高质量的饭菜、只提供准确制定 
的食物准备与消费时间的晚餐服务计划（一位竞争者称这是其 
创建者爱好高尔夫球运动的产物）等为特征，使饭店能够在每 
组员1：只服务三张桌子、工作适当的时问、一小时内实现“翻 
台”，每周每人服务200多位顾客，从食物上获得350多美元 
小费这样的方式下运作。经 理人员 的基础工资是45 00() 美元， 
比竞争对手略低。但是除此之外， Outb ^ k 为其经理人员提供 
机会向饭店投资25 000美元，取得现金流量（息税前、货币 
贬值前、摊销前盈余，每月计算一次）的10%作为 W 报的5 
年合同。尽管实施结果不能完全归功于其单位管理补贴策略， 
但效果极其眾著。一家屮等的 Outback 饭店最近实现了年销售 
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额 3 200 万美元 （比提供午餐和晚餐的最主要竞争刈手都多）， 
与克争对乎的销佐比例相比，在 食物上 花费的较多，而在 ili 用 
时间上则花费较少（对于那些并不坐落于高租金地区的餐馆考 
虑到繁忙的工作午餐），产生了较卨的现金流量736 000美元 
(销锷额的23% ) ,即 Outback 经理投资者每年吋得73 600戈 
元， Outback 经理总门平均收入是其主5竞争对手的近2倍，总收 
人的65%米 A 这些剌激，而其主要竞争对 1 M 又为总收入的20% 
弱。而且，每一位经理都得到5年期的购买公司4 000股股票 
的权利。而需要特別指出的是， Outback 对人员的这种充分利 
用意味着，即使员工挣得比对手多，其人力成本在总收人屮的比 
例仍然很低。换句话说，商工资和薪水并不等于高人力成本。 

这一战略为 Outback 牛排屋连锁带来的其他效果也同样有 
趣。首先，高补贴使其能吸引最好的经理。笫二，5年合同使 
连锁店经理流动率降为5%，而餐馆行业通常的流动率为30% 
〜40%。第三，这使得经理人员留在同一地点，可以更长期地 
开发当地顾客。同样这也确保餐馆 •线 服务入员的连续件。而 
且，确定了笨运管理的质量， Outhwk 可以集中在400多位餐 
厅经理与连锁创建者这一层管理 h 运作。这可以解释为什么 
200多家餐厅的连锁店在其创建的7年内可以取得年收人达5 
亿多美元的骄人业绩，所有者的投资回报肀达到52% u 

Outback 创建者的态度反映了我们在汴多其他高能力组织 
中发现的对一线服务提供者的支持模式。像创建者之一，蒂姆 
•甘农 （ TimGanm ^) 所说： “我们都十过厨师、侍者及酒吧 
服务员。我们知道如何拥有适宜的设备、适当的场所来生产食 
品。我们相信如果你对持员工就像你是他们之中的一分子，并 
给他们适宜的环境，他们就会以他们的、 Ik 绩让你惊讶。” 

在 BBBK ， 现场服务专家得到市场水平的收人及仝额盔利 
(beneiiLs) ,再加 _ L 他们各自 fl 收人超过5 100芙元后的 20%^ 
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一旦并非由于专家的过欠而使一位顾客的业务头败，需要重新 
执行合同，公司就会为专家补偿这次业务的损失，肓到找到… 
位新顾客可以带来相当的总收入。同样，其效果是惊入的。总 
体来说， BBBK 的人员战略使公司的服务专家流动率仅为3%， 
而行业通常的流动率为60%。 


各因素配合 


只有考察了我们称之为能力循环 （见 图表 7-3) 的所有 



仔细桃选员工与顾客 
( 和自我 挑选} 



员工推荐 
潜在职位人选 


寓质量培训 



满意的员工 



设计免好的支持系统 
信 R 

—— m 


适3奖劻与 

频繁的赞赏 


满足咪客需水方面 
有较在自*度 



对员工有明确的 
限制 与期望 



图 *7-3 能力循环 
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因素，才能引人本章论述的所有观点和政策。图表 7-3 的能 
力循环表明了这样一种观点，即应当给予一线员工完成其工作 
所需的尽可能多的 S 山，并相应地取得循环上其他因紊的支 
持。所做的每项 T 作都必须符合经#及一线工作的本质，以及 
中层经理能够领导这些政策的能力，尽管在任何行业都有余地 
容纳广泛的战略， 

例如，企业运用的技术和方法吋能实际上限制一线员工 ㈦ 
顾客传递高价值的自由。在一定稈度卜.，这足麦当劳使其一线 
员工生产持续卨质 社产品 的做法 u 麦当劳“系统”中一线员工 
的自由度很低，对前台员丄进行深入、昂贵的培训，精心挑 
选，使其绩效与奖励挂钩。这一系统运行非常好（尽管员工经 
常会对我们提出的非标准化服务感到疑惑)。 


是否强谓态^ 

是否 使用职 位拘〉 1 P 
是否筛选哦客0 


是否妓劻员丄推荐朋友， 

最优秀的员丄的推荐 
是否优先考虑 Q 

懋否定期测置满意£ 

这种涞置弓循环 ^72 
中其麵 能是否 
有联系〜 

服务 y 标专关 Q ( mmh ' 

咖由 餐枯 t \喊繁的赞赏， 

非物肛激勐戾否平衝^一- 



培训护否为了职位 及生忠 
工 作生； 5的质*是杏_!要' 


能否反映出 
服务遇到的 



铲否设计成 
培养关系9 


的意见? 

是否足够 A 顾客 
让渡结果7 


是否限制了风始〜 

対芡工尤说是否合 f 逻错^ 


图表 7-4 与能力循环相关的间歷 
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而另一方而 / Bo ) fell 儿年的选择从忐与劳式的战略转换为高能 
力线服务组织。从那时起它取得 /至少 与麦肖劳一样的辉煌 
(我们将在12章详细讨论 Taco Bell 的经验)。的关键是高能力和 
低能力的创新 N 样能够运作并且能运作得非常好。但是它们必 
须具有内在一致性，反映企业的整体战略及一组顾客需求。 


管理问题 


与能力循环各要素相关的问题见图表 7- 乳但是管理 S 
最应关心的问题如下： 

1. 服务一线应当幵发多少能力？这一问题的回答依赖于 
其他许多问题的答案，包括： （1) 对顾客的个人服务 
(与其他方式相比）有多重要？ （2) 顾客购买产品_服 
务组合包，能感觉到何种风险？ （3) 在购买时，服务 
顾客化应达到何种程度？ （4) 产品-服务组合包生产 
并传送的完全一致性的重要程度如何？ （5) —线员 I : 
发展新观点、新方法的重要性如何？ （6) —线员工能 
够多大程度地真正影响产生的经营额。 

我们的讨论提出其他儿个问题，值得时时去检査。它们是： 

2. 上一次对一线员 I :能力的战略进行内部一致性及支持 
公司整体战略的程度进行检验，是什么时候？ 

3. 企业足否花费了足够的时间和努力去挑选新的员工？ 

4. 自我选拔或非传统选拔技巧能够有更大的用处吗？ 

5. 与顾客接触的员工是否以态度第一、能力第二的基础 
来挑选？ 

6 . 顾客在何种程度上参与到取得高能力战略的各项要素 
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屮？例如，选择市:要的弓顾客接触的一线 员工: • 

7. 培训是否反映一线丄作的需要，以及员丄个人为取得 
顾客及其他潜在员 T . 的竞争优势而要求满足的需要？ 

8. 在管理层对顾客及企业的承诺®础上，•线服务人员 
是否有必需的自由来提供服务？ 

9* 是否巳经就关于适宜-线服务者工作的灼由度问题, 
对其所有可能支持形式进行了 检验？ 

10. 如果整体战略的目标市场已明确定义，是否有特别的 
努力来奖励那些吸引并满足 “ IT 确”顾客（即反映企 
业整体战略的顾客）的企业成员？ 


小结 

高能力的一线组织冇自我持续发展的特性。这基于我们前 
面所述的“贏家”倾 向丁与 “贏家”联合的原理。这样，在我 
们观察的汴多组织中，现有员 T 的推荐是新员丄的重要来源」 
如果这些推荐人从他们的角度也优先考虑则更是如此（就像物 
以类聚一样)。取得高‘线服务能力的仟何努力都有重要意义。 

我们可以说巴格斯•伯 格害虫 系手公司可以维持自己在杀 
灭害虫行业中的利基巾场，并保持至今;^但是伯格的 成功在 
20世纪80年代末兼并与收购浪潮中，引起了生产世界著名的 
家庭清洁与家具保养产品 的皮臣 公岗的注意。伯格无法抵御对 
他白手创建起米的经营给予3 OUO 万美元优惠价格的诱惑，他 
最终将其卖掉。 

但是庄臣的公司管理人员在伯格公 wj 的战略和组织方面实 
施短期行为。第一件事情是名字，很不适合这样一家大型的、 
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商誉好的公司，耶么新名 T 是什么呢？是 PRISM ， 即“房屋 
整体清沽卫生管理”。接卜来是伯格的保证，然后是溢价战略。 
4然，没冇溢价战略或保证，鱿没有必要像以前那样用金饯实 
施支持、选拔、培训和补贴策略。冇了这些变化，尽管拥有新 
的管理层与一线工作人员，但是 PRISM 丌始越来越趋同于其 
竞争者„其结果可能是令人难以置信的。经过儿年的失败业 
绩，庄臣于收购几年后将其关闭从一定稃度上说 ， HHHK 
的“第2章”为我们提供/至少与第1章一样重要的经验教 
训。关注高一线能力的深思熟虑的战略 ，不 会得到外行的良好反 
应。 

一线丁作的“贏家”珍惜并实际促进了实施其 I :作的最有 
效的程序。过程审新设计已成为全世界各行业的热潮。如何进 
行准备可能比它所取得的结果更重要。这些问题将是我们第8 
章的 i 、 j 论重点。 





第 cP 章 

价值让渡过程的设计 


在过去十多年内，无论是大型绀织还是小型组织，其管理 
人员部在考虑如何不断地提高质量、进行工程再造和过程再设 
计。其结果是开发出许多可以创造高额利润的技术。这时，不 
同的质童改进观点的代表人，如戴明 （ Deming ) 、朱兰 ( Jumii ) 、 
克罗斯比 ( Crosby ) 等，他们之间对如下问题展开了辩论:究竞 
是七步改进方法最奵，还是十四步改进方法最奸，或是哈默提出 
的工程再造这种过程改进方法比连续质量改进技术更为有效。 

然而， t 述各种概念、技术和思想在实际应用过程中，成败 
率各占一半。更令人惊奇的是，一些设计最成功的服务过程并 
非来源于这些槪念、技术或思想。显然，还有其他的决定因素在 
起作用，而且它们的重要性要超过上面提到的思想和技术。事 
实表明，质童和生产率的提髙并不一定能导致价值的增加。 

这一观点可以由下面三家服务组织的实践加以证明 n 第一 
家是休迪斯 ( Shoddicc ) 医院，该医院专门治疗某种类型的疝。 
弔在1983年，当该医院还是默默无闻时，我们就幵始记录它 
的发展过程。第二家是一位日本人开设的牛排屋，叫“东以红 
花 （ Bei ^ ham ) 饭店”，我们从1972年开始记录它的发展过程。 
第二家是佛罗里达州的电力照明公司（简称 FPL 公司），最初 
它是美国公开宣传的典范，后来却成为质量改进工程的反例 D 
这三家组织的背景各不相同，但都反映了过程改进在服务利润 



iso . 

链中的角色.它们的客观经历表明，过稈改迸不仅可以 提供玷 
卨的质量和生产率，还可以向顾客和 M 工捉供最髙的价值和满 
意度，同时为投资卉创造利润。 

设计价值形成过程的要点 

人们在进行过稈再设计，以增加价值、提高质暈和牛.产 
效率的过程中，总结出一些齊遍的 经验： 

1. 对服务 质量和 价值起到决定和界定作用的是顾客，而 
不是服务的提供者。 

2. 因为 M 顾客决定并界定服务的质 fi 和价值，所以有关 
质量与价值的定义是相对的，不是绝对的。 

3. 顾客在接受服务的过程中，会将服务的效果、质最、 
价格、购买成木等因隶的期望值和实际值进行对比， 
在此基础上对服务的质量和价值进行评估 

4+颐客的期窜值作为服务预期价值函数的一个元素，与 
实际接受值 P1 等®要。因此，调整顾客的期望值就显 
得非常重要。 

5. 因为顾客对服务质蛰和价^^^判断是相对的> 所以有 
效的服务让渡必须是针对个人的需要来设计的。 

6. 要根据顾客个人的需要来设计服务，最节约的方法是 
通过前台服务人员或支持系统（如信息技术）对这类 
需求进行识别，并釆取相应的行动 D 

7. 任何关于服务质景和价值的决策，如果忽略了顾客这 
一因素，则必然是站不住脚的。同样，采用决策支持 
技术时也足如此。 

由此可见，当企业努力改进服务的过程、质量和价值时， 
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将会对整个企业文化产生深刻的影响，并迫使企业重视顾客、 
供应商以及内部员工的需要，其结果将是为投资者带来收益。 

或许这一切似乎卨不可攀，但事实上确实有几家组织做到 
了这一点。甩然他们并不是有意识地遵循迮续质量改进或冉创 
造的准则。 


世界上最佳的医院 

人们尚未在多伦多的休迪斯医院发现一位不满的病人。 
许多人都认为休迪斯医院兑世界上最好的。何医生们可能会不 
太赞成，因为休迪斯医院的职能过于甲一化，就是治疗疝病, 
而且只针对外部的疝气（腹股沟 处）。 休迪斯 E 院为此专门设 
计出一套手术技术。当病人出现疝气时，腹股沟处的肌肉就会 
出现重叠现象。医院的任务就是将重叠的肌肉排成规则的三 
层。一般情况下这需耍缝六针来加以固定。和其他固定疝的技 
术一样，这样做可以使病人的肌肉结 构强： P 大多数没有疝气的 
人。单从医学角度来看，这一技术非常简单。休迪斯医院不会 
单凭这一点在病人心 S 中树立如此良好的形象。病人记得最清 
楚的是 f 术结束后，自 d 从手术台 F 来，然后在外科医牛的搀 
扶下走出手术室的过程。这是病人快速康复的开端&在休迪斯 
医院，一般病人全部复原只需要3〜4天，要比 其他医 院快一 
倍。但是这仍然没冇说明为什么这家医院 U 世界上最好的。 

在观代 K 学条件下，闶定疝一般 W 需要一人完成，病人可 
以5天人院、当天动手术、当天离丌，而休迪斯医院却需要3 
一4天。也许有人会认为休迪斯医院将缺乏竞争力。彳曰亨实并 
非如此，因为休迪斯医院的核心业务并不是医疗 服务。 
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在俄亥俄州哥伦布的河边公会 （Riverside Methodist ) E 
院，有一位不太受人尊敬的管理人员埃里•查普曼曾经 说过: 
“在医院，病人会受到太多的询问，而日，必须穿上病服》他们 
与护丄之间是一种服从依赖的关系。朋友们只能在特定时间才 
能探望他们换句话来说，病人在医院的处境比囚犯还要糟 
糕。何见在休迪斯医院却截然不同，所有的*切都是为了让病 
人和内部员工满意， 

休迪斯医院的许多病人都是由曾经参观过该院手术的医生 
推#来的。当他们向休迪斯医院提出申请、安排予术时间时， 
必须提供有关自己的所有医疗信息。医院将不接受肥胖症患者 
的申请，因为肥胖症不利于手术的进行。如果还有希望的话, 
医生会告诉病人在下一次申请前先节食。从中可以看出，休迪 
斯医院同时注重市场 （ “低风险”病人）和手术技术，这是实 
现出色服务的两大关键因荼。休迪斯医院的领导人在过程设计 
中非常注意这两个因素。 

对于申请通过的病人，休迪斯医院会尽可能减少其人院的 
时间。病人一到达，就由第二天负责动手术的医生对他进行简 
要的检查。在整个医疗过程中，所有病人都要为自己及他人的 
复原而努力，必须承担一定的责任。当他们到区院时，没人帮 
他们拿行李。病人们住在一起，到浴室、电视、电话旁都需要 
花费一段时间„甚至在动手术之前，他们都要自己刮胡子。手 
术后几小时，他们就要为新人院的病人提供咨询服务。他们要 
缓慢地运动，而且绝对不能偷懒。 T •术后他们要和其他病人互 
相讲故事 D 当康复过程结束后，病人一般会得到充分的复原， 
并马上回到 r 作岗位。这时，他们将考虑如何参加休迪斯医院 
的年度聚会。该聚会通常有1 500人参加，有的病人已经参加 
过10年以上。图表 8-1 是一张该过程的服务图，列出了其中 
主要的因索。 
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诊断及預订 



田表 8-1 休迪斯医院雇务 B 
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就连休迪斯医院的设施也反映出该组织的经营哲学。它坐 
落在一个乡村俱乐部式的环境屮，这样可以鼓励病人参加户外 
锻炼1无论从视觉上，味觉上还是感觉上，它都不像见个医院 
(消毒液是无味的，座:院铺设地毯是为了减少摔倒现象)。只有 
楼梯的台阶比较低，主 要是为 了病人 h 下楼方便（医院没有电 
梯），这一点确实是从医疗角度考虑的。 

休迪斯医院的外科 医牛都 是精心挑选的，以确保他们掌捤 
技术，间时具备一年进彳了600次同样手术的_心。当然，医生们 
也会得到丰厚 的报酬 以及规则的工作时间安排，1如 卜午做 手术， 
下午 A 病人检查，下午4点钟便问家休息。他们与病人的接触 
时间很长，很少消极地“等候通知”，而是主动“看着孩子氏大' 
同样，护士和看护人员也都是经过严格选拔的。他们不仅 
要有技术，而且要具备与病人相处的能力。因为病人需要的后 
勤服务很少，所以他们的主要 T . 作是提供咨洵闶不是服侍病 
人。结果他们的工作成为医院中最愉快且最令人满意的工作。 

这种令人吃惊的服务体系、过程设计以及人力资源哲学三 
位一体的有机结合，来源于“领先优势”技术的运用，在后面将详 
细论述。事实上，休迪斯医院的服务体系及过程设计一部分来源 
于其创建者的战略眼光，一部分来源于常识性的反复试验一- 
从病人的角度来看,这种经营哲学对医疗机构来说是全新的。 


世界上最佳的餐展价值 

1%4年，日本企业家青木先生 （RcchyAoki ) 在纽约东 
部幵设/一家牛排沾——红花饭店。这一举措对世界上许多饭 
店的经营观念都产生了一定影响。如今，人们很少认识到红花 
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饭店与其他快餐店之间的区别，认为它只是又•、家牛排店而 
11. 但红花饭店的背 S , 却是青木先生对美国人对待日本食品 
的态度的洞察。用肯木先生的话来说，美国人认为日本食品是 
“又甜又粘乂滑”。红花饭店为/消除美国人的这一误解，将丰 
FR 公司等中产企业的生产观念应用到饭店经营中。 

汀花饭店最初的菜单虽然看丄 S 品种很多，但主要涉及二 
种食品：奸、牛排和鸡肉。所有食品都是屮一位厨师亲自在火 
盆旁准备，为火盆周围的八位顾客服务。在美国，这是一种正 
常现象，食物•般都姑当着顾客的面烹制，这样可以打消顾客 
的疑虑。但是这种直接从日本带到美国的日本式餐厅和厨师, 
却为红花饭店蒙 h 了纯正的异同情调，令未曾涉足日本餐馆的 
美闰人大开眼界。 

一般的饭店特征 都是： 厨师在顾客面前完成所有工序，包 
括切菜、烹调、上菜，甚至清理火盆。但是青木先生非常了解 
红花饭店的经营 S 的：创造不到10美元的“大餐' 他的经营 
观 点是: 减少厨房空间（典型的饭店内厨房要占总面积的22 
〜30%)，这样可以在既定的租金下以合理的总成本获取更大 
的营业面积^虽然肉价较高，但可以通过大量的汤菜和廉价的 
蔬菜来加以弥补，这样既可以降低食物成本，又可以从表面上 
显出肉的分量足。但这就要求加强其他重要成本的控制，如服 
务、劳动力等。要达到这一目的，必须对服务过程进行 设计。 
在红花饭店，食品烹调及服务的时间一般为25分钟左右。这 
意味着一位尽职的厨师可以同时为一桌以上的顾客服务。因 
此，饭店可以让厨师在一小时内为两桌客人服务，或者在90 
分钟内为三桌客人服务。但两桌的服务更具优势。第一，在客 
人一小时的进餐中， 厨师只 要保证有半小时在他们旁边提供服 
务，客人就会感到十分满意。第二，如果店内有14张桌子 
122个座位，那么通过毎小时翻台一次，可以为尽可能多的顾 




156 第二篇营造利润链 的唾友 


客提供服务。根据这-设想，肯木先生开始对厨师进彳7培训， 
教会他们如佝在顾客进餐时“接近”客人，如何展示自己的刀 
功，以及让小虾偶然地从空中跳人某位幸运者的盘中，以便让 
顾客感到高兴。这样,.饭店无需提供一些琐碎的菜单食品，如 
色位之类的缓慢享用食品，甜食类的消费品以及餐后饮料等。 
另外，这种小把戏还可以让顾客在不知不觉中吃饱，同时感到 
心情愉快。亨实 h ， •一些赶去看戏剧的纽约人都喜欢以这种快 
速方式来结束进餐 e 对于希望在45分钟内完成进餐的人来说， 
这种经营哲学最具吸引力》 

看到青木先生如此精心设计自己的餐厅，有人也许会认为 
他在开酒吧时也会同样如此。但事实刚好相反，在他的第一家 
带有酒吧的饭店中，酒吧只能容纳8个人，而且没有休息室。 
后来他发现这样的空间难以容纳顾客，且不容易将8位顾客安 
排到同一火盆周围。因此，当青木开设第二家饭店时，他将酒 
吧扩大了一倍，但是这样仍然嫌小 D 

这时候，红花饭店的管理人员开始观察顾客在酒吧的行为 
举止，分析何种因素能创造出单位时间内的最大收人。他们发 
现一般的客人会在20分钟内喝完第一杯饮料。如果能鼓励顾 
客再次购买，但并不在酒吧内消费，则将对饭店大为有利（根 
据顾客每停留一分钟的酒吧收人计算)所以，今后设计酒吧 
的容量时，应该是能够为进餐者提供平均23分钟的停留时间， 
在另外的60分钟内，应该鼓励顾客在火盆旁消费。如果火盆 
席共有122个座位，那么酒吧和休息室就应该有 4 S 个座位„ 
这基本上是青木先生第三家饭店的酒吧容量设计。其效 果非常 
明显。 在第一家红花饭店内，酒吧的销售额占总额的18%， 
而第三家则达到33%。此后，全世界范围内的红花饭店都按 
照这一设计进行。 

让我们来分析一下青木先生的经营之道 D 显然他十分了解 
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&己的美国顾客，知道他们需要的是安全而乂独特的“大餐"。 
据此，育木设计出了收入高、成本低的服务过程。但事实上, 
他的笫一家饭店在六个月;5便尝到了苦果，而且他并没有立即 
找到正确的途径。经过两次反复尝试后，他才在酒吧与饭店的 
作业线中找到 r 平衡点，这一过程和 千:田等汽车 制造商 的经历 
极为相似。 

难道青木不能在完全日本式的装修上节约资金吗？或许吋 
以。怛这正是青木理解其雇员需要的地方。他曾宣称绝不会在 
室内布置 h 节约。这样做不趄为了顾客，因为顾客并不能辨别 
饭店布局兑不是本风格；其 H 的是为了厨师。这些廚师们远 
离国土，他们希望在异国他乡见到自己熟悉的文化风格。 

靑木先生是- 具有超前意识的企业家和工程师。如果他 
只是照搬现有的过程设计原则，那么他的经营哲学和方法将默 
默无闻。但是，他利用〖:业上的概念，创造了一种新的服务过 
程设计方法。当企业的 if 要目标是在可预见的方式下提供标准 
化服务时，这种方法尤为适用，而无论对跋客来说这些服务展 
示是如何的“即兴化”。 

休迪斯医院和东京的红花饭店都是由创建人利用独特的过 
程设计，并以此为基础來促进企业皁期的发展。这和 FPL 公 
司的情况不同。 FPL 公司几十年来一直在传统的工业方法下 
运作。它通过过程改进法对能源设备进行了突猛进的改造。 


美国惟一的戴明奖得主 

约翰•赫迪伯格 〔John tludlibarg ) 是 FPL 公司的首席执行 
官。他在1981年购买了传统的质量改进程序“鱼钩、鱼线和钓 
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坠(^11^、如1«^)”的专利权，并将它应用于公司的实践中。 
当公司兽次采用明确的质量标准来建设一座核电厂时，其效果 
非常明 显:与 行业标准相比，工期缩短 一 f ， 成本减少一半，能源 
供应量则增加一半。让我们阅读一 F 菲尔•克罗斯比的《质量自 
由 论》; 看看日本企业的组织使命，尤其是 Kansai Electric 公司， 
该公司因质量改进而获得 R 本戴 明艾; 再让我们参加爱德华•戴 
明、约瑟大•朱兰和阿尔♦古尼森等质量“哲学家”举办的研 讨会; 
最后来看看 FPL 公司如何通过与日本质量咨询公司进行磋商, 
设计出自己的“科学”质量改进计划。 


成立质量改进小组 


FPL 公司质量改进的第一步是以自愿的原则组建10个先 
锋小组。5年后，先锋小组迅速扩展成1 400个职能小组、跨 
职能小组、任务小组（针对管理层提出的具体问题组建成）和 
领导小组（由各小组的负责人组成)。个组是按层次建立的， 
首先从企业的最高层开始。最初，贝工沾对这一过程持有怀疑 
态度，但很快便被初期的成效说服了。员工们加人这些小组主 
要出于两个 原因： 一是这个过程的引人带有一定的“宗教”色 
彩，使命感非常强烈；二是公司为了促进沟通，帮助员工了解 
其意义以及过程的实现步骤，会对小组成员进行广泛的培训。 

过程设计 

FPL 公司的过程设计是完仝按照书本中质量指导的原则 
进行的。该公司共采取了七个步骤： （1) 提出改进的原因（提 
出解决某-问题的理 由）； （2) 描述冃前的状况（描述问题， 
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Jf 确定改进的 S 标）； （3) 分析原因（识别并证实问题的根本 
原 因）； （4) 实施改进措施（选抨并釆取措施米修正问题的根 
本原因）； （5) 得出结论（确 iiEW 题有所减轻)； （6) 实现标准 
化（找出防问题 ffi 现的步 骤）； （7) 提出未米的计划（对问 
题的残存因累如何解决提出计划）。但是，即使这一 “过程” 
界定得非常清晰，仍有许多小组陷入困境， 如问 题界定4、清， 
找不到 N 题的根源所在。为此， R 本生产企业小松 （ Komatsu ) 
公司设 U 出一项新技术——“板块”模型，按工作进度对小组 
的活动进行安排（如网表8-2所示)。板块图很快成为过程改 
进的中心，这令其发明者大为自豪。更重要的是，它便丁管理 
人员迅速了解各小组0前的丄作进展状况。板块图综合运用/ 
质量改进中的核心技术成果，如根本原因分析与帕雷托 
( Pareto ) 分析。这些技术对“事实管理”与“实质管理”作 
出了重大贡献。我们经常在质童改进办公室门上看到这样的一 
句话：“我们信奉上帝；其他的一切都需要资料来证明。”这一 
哲学观念也得益于这些技术。稍后将对这一技术进一步说明。 

员工们对这一过程掌握得很快，因为他们坚信采 用这过 
稈后自己将不会失业。但屮层管理人员却不太支持这一过程， 
这也不足为怪。因为从一开始，中员管理入员就被要求“远离 
这些小组——你们会妨碍他们的工作”，但现在足对他们进行 
培训并加人这些小组的时候了。 


政策运用 


当小组发现生产中的重要问题时，他们将按“过程”继续 
工作，并着重对工 H 、 技术、作业过程和小组动力进行分析, 
:满足已有的成绩。这时他们会形成四个中期目标： （1) 
贏得顾客 满意； （2) 描绘 环境； （3) 提高组织效率； （4) 有效 
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利用资源。然后，根据对这四个 H 标的贡献大小，各小组会获 
得不问的优先权。这是企业首次将质鼠改进与企业目标联系在 
一起，而不是 ff 目支持所有质量改进的活动 w 

口常工作的质量控制 

FPL 公司的第 r : 个重要步骤是为每 个员丁 设计一个“过 
稈”，来分析个人及其所在部门的责任和 S 标，以达到 尽善尽 
美。 ㈣ 样， 这也是公司第-次强调通过统计来控制质量，第一 
次实现过程的图表化，第一次提出更好地理解组织“内部的頋 
客”，并想方设法提高对内部员工的服务《为了实现这一过程 
的制度化，使之融入每位员工的日常工作中， FPL 公司不断 
地 强调： 质量改进不是员下本职工作以外的事情，而是自身工 
作的一部分。 

成功随之而来。从1986年到 W &9 年，向佛罗里达公共服 
务委员会抱怨 FPL 公司的顾客数下降 f 61%，客户电表的可 
靠性 h 升了 30%。自从赫迪伯格当上总裁后，工厂的营业收 
入在10年内翻了一番。到1989年底，赫迪伯格和其他管理小 
组的努力开始得到回报。由于 FPL 公司 为了满 足达到竞争标 
准作出了很大的努力，年末被授予日本戴明奖。这是笫一家荣 
获该奖的非 R 本公司。然而，所有这一切只是 FPL 公司质量 
改进的开始 U 


过程改进中的重要技术 


上述有关休迪斯医院、东京的红花饭店以及 FPL 公司的案例 
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不仅介绍/过程设计 M 改进的些 i 要经验，而且他们釆用的 
技术也极具代表性，对全 uj ： 界的 n 理人员来说都珐非常有用的。 

服务图 

服务图可称得上是流程图的“农兄弟”。流程图被应用于 
过程分析 d 经冇许多年了。在流程图的基础上，林恩 * 萧斯塔 
克提出了服务过稈的“蓝图”概念，而简•金曼-布伦截奇 
(Jane Kingman - Rrvmdage ) 则提出了 “服务图”的概念。 

服务图的概念本身非常简单明了 n 4流程图不同，服务图 
的酋要目标是从顾客的角度来安排企业的活动，确保服务的方 
方面面都能增 加顾客 享受服务时的价值，同时找到服务体系可 
以分解的转折点，防止为顾客创造的价值达不到预期目标。 

服务图既吋简单化，也町复杂化，这需视具休情况而定。图 
表 8-1 是一张简单的服务图，列出了体迪斯医院的几个流程， 
如诊断、登记、人院、手术等。图的左边列出了 过裎的 参与者，水 
平方向列出了过程的各种步骤。在设计服务图时，一般需要企 
业的多位成员参加，人越多越好，这样可以集思广益。 

然后要在服务图 h 画一条粗线，粗线 h 方的活动都是顾客 
可以看到的 w 它要求企业员工必须以顾客认可的方式准备这些 
可见度高的活动。在质量改进的可见步骤中，顾客是▲个需要 
额外考虑的因素。进一步讲，顾客可以看到的步骤一般都是顾 
客参与程度较高的环节，这意味着顾客对结采也要承担一定贞 
仟，这娃取得优质服务 的一个 决定件因素。休迪斯医院就是如 
此，它通过顾客的眼_来证明医院的出色服务。设计服务图的 
最后一步足识别最有可能失败的环节，通常这些环节 包括： 
(1) 服务过程中的有些步骤不能增加顾客亨受服务时的价值, 
在大多数情况下这些歩骤都是 m 复的； （2) 在提供服务前未能 
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有效地调整顾客的期 望值； （3) 有些步骤屮顾客的参与和合作 
非常重要，何顾客却没有认识到这一点。 U ) 有些步骤过分强 
调员工个人的判断 能力； （5) 生产结构（服务让渡系统）本身 
在某些环节上设计欠佳，或者缺乏可靠性。休迪斯医院尽量避 
免这些情况，例如它 U 要求病人在到达多伦多之前提供一次件 
的病情 信息； 病人到达之前会得到史多有关治疗后的信息；病 
人住院后会+断获得忠告，从而得知如何与其他病人沟通，以 
加速自身及病友的康复（还有什么信号能比让病人自己走下 f 
术台更清楚呢? ）； 休迪斯医院要求外科手冰严格按照规定的技 
术进行，以减少个人的判断。时见，整个服务系统的每一沙骤 
都是时刻考虑病人的需要，医院提供了大量合适的娱乐设施， 
同时将病房布置得十分简陋，尽可能少让病人待在床上。 

复杂的服务图需要测量整个过程中每一步骤的时间和成 
本。何不管简单与否，设计出正确的服务图是走向成功的基础 U 

帕雷托 ( Pareto ) 分析 

将过程测量与目标分析作为“事实管理”的基础是 卜分重 
要的，这可以从 FPL 公司的质量改进小组的实践加以证明。 
FPL 公司有一个小组主要研究如何减少闪电引起的电能外泄 
问题，这是由子佛罗里达每年发生雷电暴风雨的频率非 常高。 
该小组在识别各种事故原因的相对重要性时，认为主要原因是 
闪电击巾用电设施；致电能外泄。但小组领导人对成员是否真 
正进行过帕雷托分析表示怀疑。结果，建立在事实记录基础上 
的帕雷托分析表明情况并非如此（如图表8 _3所示)。这令小 
组成员大吃一惊，因为最重要的原因是由于车辆撞上了路灯 
杆。丁是小组成员开始重新集中研究这一问题，并着手设计因 
杲（鱼剌）图。 
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_表8-3 FPL 公司对 A 地区断电原因的帕 ff 托分析團 

因果（鱼剌）图 

魚刺图如图表8-4所示，其名称来源于它对有关问題根 
源的信息进行组织的方式。图表8 -4 中，“鱼头”是 FPL 公 
司质置改进小组面临的问題，即“因车辆造成顾客断电”。问 
題标在图的右边。 
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围表8-4 FPL 公司 因车鲡 引起断电的鱼 


或环境”等原因。次要“鱼剌”代表所冇可能的原因。 

这种方法适用于有组织的原因调査活动。 FPL 公司在进 
行电能泄露分析时，其调査结果出乎人们 意料： 因车辆造成电 
能外泄的首要原因竟然是公路拐弯处的电线杆。由于电线杆离 
公路太近，而电线又不易看淸楚，或者是电线下垂太多，结果 
被大型车辆撞断。 

其他步骤 

上述的量化分析为管理人员制定对策提供了依据 。 FPL 
公司的质量改进过程的最后四步是：设计对策矩阵，测量实施 
结果，实现 IT 确方案的“标准化”以及进‘步寻找潜在的问题。 
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设计对 策矩阵 

针对“公路拐弯处的电线杆”这一问题，公司设计 
出‘个对策矩阵（如岡表5所示），从而为每 一町行 方案提 
供了基 础。对策矩阵根据如下四个囚素 设计： a 、 成本； b 、 解 
决问题的 能力； c 、 对策实施的可 行性； d 、 对策采用时可能产 
生的问题。图表8 - 5的对策矩阵表明 FPL 公司决定釆用的最 
佳方案有： a 、 重新确定电线杆的 位置； b 、 撤走电线杆； c 、 
设法缩小漏电的地理両积。但移 走电线 杆意味着铺设地下电 
缆，这种做法耗资昂贵。从成本产出比来看，其他对策更具有 
吸引力。最后公司对电线杆和电线的位置重新做了安排，并采 
取措施尽可能减少 M 电时的地理区域。 

测置实施结果 

对小纟 [1 行动结果进行测量的依据是有关电源中断的资料报 



图表 8 _S FPL 公司针对车辆引起的泄电对策矩阵图 
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告。与去年同期相比， W 87 年前九个月因车辆造成的电能外 
泄降低/ 78%。事实表明，在造成电能外泄的重要因素屮车 
辆已从笫•一位降到第七位，远远低于树木、中转设备故障、动 
物千扰 和闪电 的破坏程度。 

实现标准化 

•旦证实 “ E 3 S 确定电线杆位置”的措施是有效可行的， 
公司便着乎“标准化”，推广改进成果。这主要是改变今后确 
定电线杆位置的程序，确保成果得以维持下去。 

制定未来的计划 


质量改进小组最初是为了解决因闪电造成的电能外泄问 
题，但最后却发现主要原丙在于午辆，根源是电线杆的位置不 
如果以后再次发现 IW 电问题，小组将把重点放在闪电和树 
木这些次耍原因上。这时小组甭要重复质量改迸过程的七个步 
骤，但可以利用已有调査的数据和知识作为参考。试想如果 
1 400个小组都为 FPL 公司提出一定的建议，则公司的管理过 
程和绩效将会获得麥大的影响！在最高峰时，公司管理人员接 
到大约1 000份质量改进方案，时且大部分得以批准实施。对 
小组而言，方案的批准就是对自己最大的承认。其回报一般是 
商品或徽章，是金钱。大多数经验人丄都认为金钱的激励 
时效太短。在1981年到1989年期间， FPL 公司员 T 提出的小 
建议增加/ 12倍，而员工的自豪感、自尊感和满意度也大大 
增加。 

FPL 公司的七个步骤（如图表8 -2) 是戴明的 “ P [ X : A ” 
(即计划 -- 执行 检査一一实施）哲学的贯彻 n “ PDCA ” 
哲学简竿明了，体现了所有普遍性定埋的特征。 
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将技术转换成结果 

本章描述的案例都包含一个共同的主题，即为其他企业提 
供指导，帮助他们最有效地应用过程设计思想来增加价值。这 
些案例不仅提供了质量改进技水，还具有以下重要 作用： 


1. 在衡量质童改.进成果方面，鼓励企业领导人以“世界上 
的最佳企业”作为参照物，而不是只限于本行业 D 像体迪斯医院 
在同行中根木就没有可以对比的参照物，它必须超出行业界限。 
同样， FPL 公司也是如此。这时，它选择 f 几家日本制造企业 
和一家 H 木公用事业公司作为自己的参照对象。前面曾经提到 
的一些服务杰出的组织中也冇这样的 例子。 例如西威卡迪拉克 
是•家汽车交易商,佴它以汽车零售业外的组织作为服务和技 
术改进的参照物。当然这个参照物必须面临与其类似的挑战。 
西威挑选了一家医院，因为西威的修理师们采用了一些医疗技 
不和设备，以便在较复杂的汽车修理中获得更好的结果。 

2. 戢励企业的中层管理人员参与价值增加过程，而不是 
将他们拒之门外，担心他们会压制员丄的建议。这是因为他们 
迟早会加入这一过程，所以应该尽快通过培训来鼓励他们的参 
与。 FPL 公司是在改进过程受阻时才意识到这一点的。为什 
么人们总足忽视这一原则呢？大概是因为高 M 管理人员忽略了 
价值增加对中层管理人员的威胁。很多情况下，价值增加过程 
的结果之一就是中层宵理人员职位的减少。 

3. 在设计过程中，必须始终关注顾客与员丄的需要，尤 
其是在顾客认为存在较高风险的服务行业（如手术），以及成 
功受员工满意程度影响较大的服务业。对休迪斯医院和东京红 
花饭店来说，服务图的重要性非同寻常，其原因就在于此。 

4. 尽可能让顾客参与过程设计。休迪斯医院的病人在仵 






院期间是以“主人翁”的姿态出现的。他们经常从 fi 己的角度提 
出一些改进措施，而这些措施又进 一步力 他们增加丫服务价值。 

5. 要对价位增加过程中每一环节的实际情况进行_童和 
证实。如果没有事实作为基础，则不管理由如何充分，判断如 
何准确，都无法推翻一些假设和误解。这就会引起争论，其结 
果将是阻碍价值增加的进程。 FPL 公司的领导人从日本企业 
那儿认识到这一点并加以 回避。 

6. 要防止因价值增加而导致员工失业 17 如果成功的价值 
增加会导致前台员工丧失3前的工作，企业就不可能获得大童 
的改进措施，尤其是那些意在降低成本的建议。当然，价值的 
提高可以反应在收人增加上，但这并不能保证没有“炒鱿鱼” 
的现象（而不是失业）。 FPL 公司充分认识到这一点，从而保 
证了员工的通力合作。 

7. 要将不断的价值增加过程变成企业的“习惯”，成为所 
有组织层次员工的第二天性。企业可以像体迪斯医院和东京红 
花饭店那样， W — 种含蓄的方式使价值增加成为组织的一种 
“生活方式”，也可像 FPL 公司一样公开推行。前种方式的缺 
点在于如果领导人缺乏想象力，企业就会冒着丧尖前进动力的 
风险（因为休迪斯医院和红花饭店都是由创始人开始改变价值 
战格、结构和技术的）。正因为如此， FPL 公司将“过程化” 
变成组织的一种习惯，并成为管理人员思维的基石， 这一点就 
显得非常突出。这种 “过 程化”从根本上改变了组织的管理模 
式，特别是改变基层人员的管理方法。 

8. 事实上，寻求组织文化的根本交化需要一种首创精神。 
要培养员工具备追求“利润链”的思维方式并非易事，这需要 
一种变革工具。价值增加这种首创精神就是其中一种， 尤其是 
当价值增加已经扎根于 IT 理者的实践和思维中时更是如此》事 
实证明，如果没有质量改进的实践和思维作为支持，难想象 
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约翰•赫迪伯格能实现 FPL 公司的变革。 

上述一切都要得到组织领导人的大力支持。用 FPL 公21 
行政副总裁怀恩•布伦内蒂 （Wayne Bmnetti) 的话米说，“从 
董节会到基层筲理人员，所有人都必须釆纳这些质虽原则和语 
言，几遵循这一过程，起到先锌带头作用' 何不幸的掂， 
FPL 公司的实践也为我们总结出一条深刻的教训——为了保 
证形式服从内容，企业必须軍视标和结果，而不仅仅是过程。 


价值增加过程与质量改进过程 

1989年，一家商业杂志将 FPL 公称为“美国最佳的公 
用亊、 Ik 公司”。下面媞另一篇 报道： 

赫迪伯格将自 Li 视为美国产彳 krt 次创新的先锋。事实上， 
施乐公司副总裁将 FPL 公司描述成“美0成景的参照物”。 
1987年赫迪伯格协助说服关国国会设立了马尔科姆 • 鲍德里奇 
全国质量奖，类似于 H 本的戴明艾，而赫迪伯格成为鲍德里奇 
基金会的笫二任总裁。他在谈到该奖日益扩大的影晌力 时说: 
“我感觉像个站在巅峰的少年，即使是踢下一块小石头，也会 
引起一场雩崩。” 

但是 fpl 公司却开始面临困境。为了采用 y 本的质置改 
进方法，赫迪伯格聘 W 了儿位日本咨询专家来帮助公司建立质 
量改进小组，并参与日本戴明奖的竞争。这就要求 FPL 公司 
的每一位员工都能冋答他是如何适应顾客服务系统的，同时要 
求改进过程的板块罔和其他指标图都具有很髙的质 M , 还要求 
每‘位管理人员都能在三分钟内提供口本检查团所需要的冇关 
倍息。简而 S 之， FPL 公的活动更注重形式，而忽略/实质。 
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同时，公众通过佛罗里达的公共服务委员会的记录材料， 
可以了解到 FPL 公司推广质量改进过程的成木投人^因为这 
些成本是电费制定的基础，所以消费者对此非常感兴趣，但他 
们并不了解 FPL 公 nl 最终减少了多少电能损耗。 

另外，虽然 FPL 公司的整体质 fi 有所改进，但仍有人+ 
断向核能竹制委员会抱怨该公司卜属的一家核电厂，结果该委 
员会将这个核电；冽人/ “黑名单' FPL 公司 的管理人员对 
质量改进过 程的電 视程度 B 益上升，但却忽略 r 为顾客提供尽 
衬能多的服务。其结果是公可开始 X 法实现每月的利润目标。、 
到1989年11月，当 FPL 公司荣获日本戴明奖时，约翰•赫迪 
伯格的职位却被他人取代，其中部分原因是由于其前任多样化 
经营给公司带来的严重后果在这时候体现出来。这样， FPT . 
公司终于在质量旅行中“觉醒”过来。几个月后，公司新主席 
詹姆斯•布罗黑德 (James Broadhead ) 发表了一份内部备忘录， 
在承认“质量改进计划是我们最重要的工具之一”的同时，公 
开 指出: 

戴明奖检查巳告 一 段落，我们不能只注重过程的改进， 
而应该更多地强调对业绩有直接影响的活动……质董改进七 
步骤将不再是解决所有问题的必经之路……我们将重新设计 
培训计划，不再完全围绕质量改进过程。 

在1990年7月，这一 “觉醒”过程一直在继续。3时 
FPL 公司两家电厂倒闭，尽管当时佛罗 ft 达的夏天又湿又热， 
徂公司仍要求消费者放弃使用空调，以避免电能不够，造成灯 
光暗淡。 

FPL 公司的经历说明组织文化吋以通过价值增加来加以 
改变。但在企业培养“新 y 惯”时，如果控制不当，过分注重以过 
稈为导向的培训和实施，则会忽略顾客与政府的重要性，忽略 
“实绩导向”方面的努力。这或许是约翰 •赫 迪伯格对价值增加 
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过程 ft 重要的贡献。一曰. FPL 公司对过程 S 新定向，使之更灵 
活更注竞成本，那么它可以在提高质量的同时降低成本。1996 
年 FPL 公司的顾客投诉案要少于1985年，而矿物发电厂的能 
力上升了 13%，顾客与股东的满意度也有所增加。这是由于 
FPL 公司采取/战略性的转折，才达到了这样的成绩。 


管理问题 


休迪斯医院、红花饭店和 FPL 公司的案例为管理人员提 
出了以下一些重要 问题： 

1. 在引入质量或过程改进时，上述组织是否从一开始就 
己经明确了自身的0标，并在组织内部进行了宣传？ 

2-在强调改进质量或提髙牛产率时，上述企业在多大程 
度上强调价值[增加？ 

3. 在进行价值增加过程中，上述企业是对这种旨创精神 
加以调整以适应自己的组织文化，还是彻底地加以创 
新以改变组织文化？ 

4. 组织领导层是否从一开始就同意并加人这一价值增加 
过程？ 

5. 上述企业是否对所有参加者的培训和认可等事项给予 
足够的考虑， N 时强调非货币回报？ 

6. 上述企业是否对通过 测置和 “事实管理”而获得的成 
果给予足够的重视？ 

7. 当出现下列情况时企业采取了哪些措施来减少各种参 
加者的 疑虑： a 、 解雇了一些中层管理 人员； b 、 因采 
纳员工建议而为员工进行失业保险？ 
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8 . 在进行价值增加过程时，上述企业采取了何种措施来 
保证“实质与绩效第一位、进稈与步骤第二位”的原 
则？ 

价值的增加来源于各种再设计，包括过程、质量、牛产率 
等方面的改进。一个服务组织不仅要尽力做到这些，还要设计 
出“服务让渡 系统' 以提高员工的满意度，提供快捷的服务, 
从而最终影响顾客对服务的态度。在下一章中我们将会看到, 
这些效果通常发生在不可思议的场所，莴至在 MTV 公司的工 
作间也会出现。 





第 4 章 

设计服务让渡系统 

——増进质量、生产率和价值 


MTV 公司 （Music Television ) 是音乐录像的生产商和广 
播商，其 H 标顾客是世界上大部分地区18到24岁的年轻人。 
公司摄制室安装了大量的电视机，而且全部调到 MTV 频道， 
并以 卨分贝 播放。在这里，如果有位员工要求他人将电视声音 
降低一些，将会受到其他所有员工的嘲笑，这就是行业的4 
惯。或许有人难以理解，这究竟足一种什么样的工作环境？如 
果公司所有的新员工都是来自 MTV 公 R ] 的冃标市场，即18 
到24岁的年轻人，那么答案非常 明确： 这是最完关的工作环 
境， 尤其是当中高层管理人员需要密切观察年轻员工， 以/解 
他们在观看 MTV 节目时的反应时史是如此，因为新员工是非 
常重要的“意见来源”。可见，丄作环境不仅要舒适，而且还 
要便于有效的产品开发和测试，这一点非常重要。 


开发单设施的服务让渡系统 


MTV 公司竞然是 服务比 渡系统设计的典范，这确实比人 
大吃一惊。一套完整的服务让渡系统是以下诸因素的综 合：包 
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括信息支持系统、非信息支持系统、工作地点、布局、顾客管 
理设施、店内装修与氛围、员丄的準止等，如图表 9-1 所示。 
所有这些因素都娃为了支持具有特定 W 标的战略服务观，即服 


战酪服务观的成分 



图 9-1 服务 让渡系 统元索 ffl 


务利润链。 MTV 公司成功地做到 f 这一点 w 

音乐电视是产品生命周期最短的行业之一^ &乐作品的流 
行程苽 总是大起大伏，摇滚 S •乐虹记如此，越“酷”的音乐越要变 
化快。正如一位退休贝工所描 绘的: “我真正怀念的事情就是在 
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星期一提出构想，星期二调音， M 期三谱曲，星期四拍期五 
剪辑， 星期 六播放这是最令人愉快的事情！” 

正是因为如此， MTV 公 司虽然 是摇滚乐中的领导者，却 
仍然面临极大的挑战，难以维持自己在行业中的地位。甚至有 
人认为行业自身的特点将导致 MTV 公司最终成为行业的牺牲 
品。但是， MTV 公司坚信，通过在“温空”中不断地进行概 
念创新和测试，公司可以建立一种牢固的组织文化，从而在行 
业日新月异的产品开发竞争中求得生存。 MTV 公司的“温 
宰”位于纽约市时代广场 Viacom 大楼第_：十四层。 

“温室”是年轻的制作助理和实习生的 T 作场所，他们有 
自己的小工作室。虽然公司给他们的工资很低甚至没冇，安排 
的工作基本1:是跑腿打杂，但是他们在 MTV 公司的工作经历 
将会令同辈们对他们刮目相看，从而得到更多的约会机会和他 
人的尊敬。 

MTV 公司开发的新产品在试验时，如果通不过目标市场 
(18 到24岁的年轻人）的认可，就不会投人到市场，即使高 
层管理人员和歌乎认为可行也无济 于事。 为了观察 H 标市场的 
反应，公司管理人员愿意为年轻人提供丄作或实4环境，让他 
们反复观看公司制作的电视节目，并对节 H 作出自己的评价。 
这种服务让渡系统是 MTV 公司生产战略与战略服务观的支 
柱 w 从学术角度米看， MTV 公司的办公地址（大城市的中 
心)、摄制室的布周（所有员下都位于同 一层， 容 M 培养团队 
精神，同时又便于观察“目标”员工对“产品”的反应）、办 
公室的舒适环境（个性化的小单间、高分贝的音乐、随意的着 
装〉， 这一切都提高 f 公司的服务质 ft 、 生产率和价值，同时 
又为实现这一目标提供了支持系统。另外， MTV 公司招聘 H 
标顾客作为员工，并让他们按照自 d 的方式工作，这样便丁公 
司的中高层管理人员不断地接触口标电场，建立庞大的0息支 
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持系统。图表 9-1 的服务比渡系统列出的因素在 MTV 公司 
几乎都 有所体现， 

为 员丄设 计的规划系统 

迪斯 M 乐园人力资源利用的有效性一直为人们所称道。它 
经常招 聘一些 没有经验的年轻人，经过培训后，这些年轻员 r 
的微笑服务给游客留下了深刻的印象。迪斯尼乐园在实施战略 
服务时，其人力资源管 理的审 点是对“舞台”上的员工进行广 
泛柠制（因为这些员 T 在顾客 面前工 作，所以被称为“演员员 
工”)。它对员工的若装、发型、首饰和化妆都有明确的规定， 
以 创造一 个典型的中美洲儿女的舞台形象。为了达到这一目 
的，迪斯尼乐园进行了大最的培训活动。 

但迪斯尼乐园的创造性不仅体现在人力资源的管理上，还 
体现在卓越的设计能力上，这一点令沃尔特•迪斯尼极为自豪。 
在迪斯尼乐园设计的活动中，员工和游客都是以“胜利者”的 
姿态出现的。例如--队旅行团将乘坐小船通过模拟的非洲丛 
林，掌舵人是一个化装的导游。旅行途中将经过好几道险关。 
当然，公园的旅行船有同定的轨道，而且一些危险动物都是机 
械模拟的。导游的任务是模拟掌舵，同时注意与游客之间进行 
交流，当然这种交流必须在剧本规定的角色范围内。这一历险 
过程每天都要不断审复，员工的主要工作就是与游客进行适当 
的沟通。 

迪斯尼乐园的服务止渡系统一般会帮助员工完成组织任 
务。其中游客最喜欢的就是“监管主人”，这是他们对门卫的 
尊称。监管主人也是从没有经验的年轻人中挑选的，他们可以 
回答顾客提出的冇乂乐园的任何问题。最难得的娃，他们每天 
能以同样的微笑审复回答100次同样的问题。为此，他们必须 
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学会用眼神鼓励游客提问。他们还带着氏柄的扫帚和垃圾桶， 
这样无需舍腰就可以清除垃圾。 

在迪斯尼乐四，员工必须学会循规蹈矩，而麦德俱乐部 
(Club Med ) 却 TT 好相反。该公司在全世界拥有〗 ()0 多处具冇 
异国情调的旅游 录点， 一般都是设在风景优美的海滩或在滑雪 
场附近。麦徳俱乐部北美分部副总裁雅克•吉兰德指出，该俱 
乐部的 “ 魔力”在于“允许员丄按照自己的方式办事，用 3- 
5 2 1-4的思维代荇 1-2 - 3- 4-5的思维”。简单地说， 
麦德俱乐部是“沙土边的 MTV 公司”。 

麦德俱乐部的目标足让顾客以最低的成本逃离现代文明和 
现实牛活，提供比其他旅游景点更高的价值,> 为此，该公司不 
仅制定了汴多政策（如旅游区内所有交易都是以小珠子作为计 
价单位，而不用金钱计算），同时还帮助 M 工来实现这一目标。 
麦徳俱乐部旅游区的主要项目足为游客安排了从早到晚的体育 
活动。公司希望员丁与顾客具有相似性，最佳人选是曾经以客 
人身份参观过公司旅游区的应聘者。白天，员工要教会游客如 
何参加各种运动项目：； 晚匕 员工要和游客们一起唱歌、跳 
舞、讲故事。公司对员工的培训非常有限，而 R 不对他们的行 
为作出明义规定。这是由于每天的活动都不可能完全一样 。员 
工的丄作重心就是顾客。旅游区所有体育设施都必须安放在具 
有吸引力的地方。公司在设计和建造这些设施时必须考虑到安 
全问题。另外体會设施的数景必须充足，以保证员工能圆满地 
完成任务 。 

控制顾客行为 

迪斯尼乐园对顾客也足高度控制的，只是方式上比较微妙 
一些。这时服务讣渡系统的设计仍然起首耍作用 n 迪斯尼乐园 
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的布局可以方便客流的斤然流动。虽然有些活动是故意吓唬游 
客，但却可以最大限度地保证游客的安全。例如在非洲从林之 
旅中，从未发生过游客被机器大象伤害的事件， it 至没有发生 
过游客被淋湿的现象。 

更重要的足，迪斯尼乐园认识到游客的人部分时间是在公 
园中排队等候。为此，公园对队列进行了精心设计，堪称世界 
一流。游客排队吋几乎看不到等候的长队，这样就不会感到心 
情沮丧。另外，员工会不断将队伍的长度通知给游客，以分散 
他们的注意力。游客们经常会大吃一惊，英现等候时间并4、像 
自己想象的那么长。事实上，大卫•麦斯特 （David Maistcr ) 
几年前就总结出 r 迪斯尼乐园的“排队原理”。这些原埋是违 
立在实践和研究基础上的，主要包括以卜 八条： 

a ) 聚精会神时，时间会过得更快。（迪斯尼乐闶让员丄 
穿着戏服，在排队的顾客旁边逗乐。） 

(2) 正在办理屮的等候时间要比尚未办理前的等候时间过 
得快。（有些航空公司在队尾办公，回答顾客的问题， 
让顾客感觉办埋过程止在进行。） 

(3) 焦虑感会延长心理等候时间。（等候牙医时的焦虑感 
要大于等候迪斯尼乐园活动的感觉。） 

(4) 未知信息下的等候时间要长于已知确定倍息时的等候 
时间（迪斯尼乐园总是不停地把队伍 的长度 告诉顾 
客)。 

(5) 知道原囚时的等候时间要快于末知原因时的等候时 
间。 

(6) 不平等排队下的等候时间要长于公平下的等待时间 
(例如，航空公司售票处应该只有一列队伍，哪怕队 
伍显得很因为这样队伍移动得史快，而 FL 比多个 
队伍以不同的速度前移显得公平这是因为每个人办 
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理机票手续的复杂稈度不同）。 

(7) 服务价值越高，顾客愿意等候的时间越长。 

(8) 独自等候的时间要长于集体等候的 时间。 

友德俱乐部也对游客进行管理，但相对宽松、些。客人白 
天的活动都是比较规则的，同样，晚 t 的宴会、唱歌娱乐、迪 
斯科舞也是如此。但是客人可以随意挑选自己喜欢的活动，规 
划 flLi 的白人生活„等候，作为“现实此界”的象征之一 T 是 
麦德俱乐部的顾客所无法容忍的。因此，这儿准备了充足的体 
育活动和设备，随时可以接待仟何数量的顾客。这就便于员工 
对每一顾客的活动进行组织安排，可以让游客参加自己最擅长 
的项0。 

传统的麦德倶乐部具备一个明显的 特征： 通过控制顾客米 
让渡价值。因为游客中有许多是单身的年轻人，他们只租床 
位，而不包房间，所以在旅行开始时，两个互不相识的年轻人. 
町 能会分享一间摂室。巾于体會活动很少在室内进行，游客们 
—般对这一安排都不反对。而共享寝室极大地增加了旅行价 
值，这正是麦徳俱乐部希望向游客们提供的。 


极限化的顧客控制策略：自我服务 

鼓励顾客实现自我眼务，这是控制顾客的最普通形式，4 
零售业中*现最 明显。 下面举出 /两个 例子。一个是时装生产 
企业贝纳通 （ Benetton ), 它在120个国家开设零售店另一 
个是美国的办公设备仓储连锁商斯塔普尔斯，它主要通过大型 
零售店为办公室和消费者提供服务。 

早在70年代，贝纳通公司就鼓励欧洲的特许商开设小型商 
店销售贝纳通时装。顾客在店内可以实现自我服务， A 巾浏览 
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各种五彩缤纷的背心和服装。这一措施是欧洲时装苓售业的创 
新之举。在此之前，服装都是陈列在拒台后囟。 只有当 顾客要 
求时，售货员才将服装取下米。由干贝纳通最初的商店规模很 
小，只需要两个售货员。她们在帮助顾客挑选的同时照管店铺。 
斯塔普尔斯的零售店虽然规模较大，但也成功地做到 r 这一点。 

零售业生产率的衡量指标是申位面积销售额。这一指标值 
越高，越能抵消其他+足之处。作为办公用品连锁店，斯塔普 
尔斯 NJ 时为产业市场和消费者币场提供服务。其管理人员通过 
商店的再设计，为顾客的 s 我服务提供了方便，从而提高了生 
产率。斯塔普尔斯+仅让顾客在购物时感到心情舒畅，还通过 
再设计改进了购物导向阁，拓宽了过道，提卨了照明度，以方 
便顾客在不需销售员帮助的情况下，更快找到自己所需的商 
品。另外，公司还要求供货商在设计包装时，必须能从外面看 
到里面的商品。这样，公司可以将办公用品的销售人员转移到 
电子产品柜台，因为那儿的顾客需要更多的销售帮助，而且电 
子产品的销售额占全店的40%。这些措施的结杲如何呢？店 
内销售额迅速上升了 7%。 

正如我们在休迪斯医院所见，在风险较大或质童历来较差 
的服务领域，企业可以鼓励并帮助顾客承担一定的责任，这样 
不仅可以降低成本，还可以提高顾客心 S 中的服务质董。 

管理信息支持系统，提髙顾客忠诚度和销售额 

对服务企业而言，信息支持系统在战略中的核心地位 H 益 
突出。美洲航空公司率先开发出 SABRE 系统，用于订票服 
务，并对每次飞行的产出进行核算（每张座位每飞行英里的收 
人)。这样可以帮助公司制定合适的票价，贏得最高的效益。 
和过去的飞行计划相比， SABRE 系统不仅可以对顾客的忠诚 





182 第二篇 


度进行跟踪调査，还可以帮助建立这种忠诚度。 

最近在芝加哥奥西尔 （ O ’ Here ) 机场，曾有人系身休会 
到这一系统的优点。当时是/ V 月份的一个下午，因遭受暴风雨 
袭击，机场的一个大型屏幕严 ffi 破裂， X 法显示飞机航班的起 
飞降落时间。由于得不到航班信息，机场随即出现混乱，工作 
人员和旅客们对此一筹吳展。几个星期后，旅客们都收到了美 
国航空公司的道歉信，倍中承认他们当时都在奥西尔机场。作 
为补偿，太国航空公司愿意为每一位旅客免费提供上百英里的 
航空服务。 

眹合航空公司则句每一航班的乘务员提供一个名单，列出 
去年乘坐联航班机超过10英里的旅客名单。乘务长或乘务员 
会向这些顾客表示问候。同时公司还鼓励飞行员向这些顾客赠 
送贺卡，感谢他们的惠顾。这都是管理信息系统的一些简单用 
途，其成本低廉，却可以产生积极的效罘。 

如今，零售业也拥有的炎似系统。例如，斯塔普尔斯 
公司从成立起就开始发行会员卡，持卡的顾客可以获得所有商 
品的折扣。为什么要这么做呢？因为这将有助于公司建立顾客 
购买模式的数据库，公司可根据顾客的需要来进货和选择店 
址。数据库不仅为公巧提供已销售产品的数量和类型方面的信 
息，还可以帮助公司为超过一定购买量的顾客打折，以及识别 
不再到本店购物的顾客特征。 

提高过程的“可见度” 


对顾客向‘言， 服务让 渡系统和设施如果具有髙度的可见 
性，则可进一步提髙服务质量和生产率例如，3顾客在休息 
宰里也 可以肴 到汽午修理的全过程时，修理师就会感到-•种额 
外的压 力，从而迫使己拿出最好的本领。许多高质量（高利 
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润） 的汽车 交易商都釆取了这一措施。 

乂如第8章提到的红花饭店，其筲理人员为了体现服务的 
町见性，将厨房搬到餐厅内。顾客可以看到食物烹制的全过 
程。这不仅可以促进服务质 S 的提高，还4以促进厨师与顾客 
之间的沟通，增进顾客心目中的认知价值。 

Taco Bell 是一家墨西哥式快餐连锁店。该店曾想方设法 
地提高服务的准确度:。大家町能都经历过这样的 节情： 你开车 
停在一家快餐店 窗口； 窗内的服务员嘀咕了 •声； 你以为他是 
在问你需要什么食物，便说了一匙食物名称，然后又更改了几 
个； 服务员又含糊地说了一卢，你以为他是说要多少钱。你们 
当中可能有一个人的母语不是英语。结果怎么样？二次中有两 
次都出现对方把菜单 奍错的 现象。当你发现出错时，巳经升车 
过了好几道街了，结果造成约会迟到，却又没有时间去抱怨。 

为了解决这 •问 题 ， Taco Bell 要求服务员拿着电子菜单 
板，走到丌车的顾客面前进彳7«记。它还在其他地方: i ： •置了电 
子菜单图板，顾客点菜时只要按下 fi 匕所需的食品图就可以 
了。这样，即使双方存在语言或沟通障碍，这两种方法都可以 
提高上菜的准确性。在日本已故“改进大师” Shigeo Shingo 的 
启发下，理査德•蔡斯 (Richard Cha . se ) 和道格拉斯•斯图尔特 
(Douglas Stewart ) 刈这类易出现错误的服务行业进行了深入 
研究。 ShigeoShingo 主要研究制造过程和作业 T _ 人的活动，曾 
设计出“疏忽性错误避免法”。理査德•蔡斯和道格拉斯•斯图 
尔特在此基础上指出，在许多服务行业中，顾客和服务人员都 
应该避免错误，因为出现错误时双方都有贵任。 （ TacoBeil 电 
子菜单幵发人员充分认识到这一重要结 论。） 

理査德 • 蔡斯和道格拉斯•斯阌尔特列出了许多提高服务准 
确度和质量的例子，包括： （1) 在外科手术所用的托盘上，雕 
镂出所冇手术器械的外形，以提醒医生不要把任何器械遗留在 
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病人 体内； （2) 韩国一家公园将所冇新员工的裤袋都缝上，防 
止员1:将手插在裤袋里，冒犯 顾客； （3) 饭店员1:在毛巾上裹 
上 U 纸条，以判断毛巾是否干净。 

顾客在接受 Bli 务前、接受服务中以及接受服务后都可能出 
现一定的错误，如提供的信息不 充分； 未遵循规定的 建议； 提 
出不合埋的要求;未指出服务中存在的 缺点; 未进行抱怨或未作 
出任何评论等。这一现象促使数字设备公司 （Digital Equip ¬ 
ment ) 提醒顾客拨打眼务电话，并准备好厥客所需要的大量信 
息。另外，还冇其他一些帮助顾客避免错误的方法，如航空公 
司的登机板能帮助顾客测试自己的行李大小，以便符合 
行李规定;快餐店在店内设有垃圾箱，提醒顾客不要乱丢垃圾。 

上述所有案例都可应用到具体的服务机构。但是，许多服 
务组织都是建立在网络的基础上的，这就为服务止渡系统的设 
计带来/更多的挑战。 


多网点网络的开发和管理 

服务网络可以支持知识（信息）共亨、沟通与后勤以及交 
易的进行（如围表 9-2 所示 )《 

贝纳通公司的服务网络就具有以上功能 Q 当公司还是以制 
造业为业务核心时，一位符理人员就已经准确地将公司称为“服 
务系统”。力什么呢？原因在 于:公 司虽然在八个国家设有工厂 
(意大利占总产量的70%),对这心工厂的生产活动仍然严格 
控制,但有一些生产过程已经转让给工厂附近的小公司生产， 
而它自己主要是向个国家的7 000个零售店运送产品，而 
这7 000家零售店几乎全部是贝纳通的特许加盟店。因此，尽 
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管公 g 拥有庞大的交 M 网络，包括产品的设 H 、 生产、配送、销 
售，何其中很人一部分不为公司所拥有。贝纳通公司 A 身拥冇 
6 00() 名员工 ，时公 司整个交易网络的员工则达4力多人。 



^3产品交换话动 

图表9-2多网点服务网络的基本类型 B 


知识共亨是贝纳通全球后勤战略成功的关键。公司总是将 
最新的流行趋势及时通知零售店主，以便他们提前几个月准备 
好汀货。这样，贝纳通就可以：£排有效的大规模生产，同时降 
低运输成本。零售店主很乐意与贝纳通分作，因为贝纳通是根 
据市场上的流行色来对服装进行着色的，所以它总能及时提供 
“流行”时装，这就方便零售店主在旺季结束前清理库存。而 
且贝纳通公司通过这种途径可以提高零售店主对自己的忠诚 
度，这些零售店主将只购买本公司的产品，而且不会发生退货 
现象。 
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服务网络的特征 

服务网络有很多 S 众不问的地方。它们的价值与规模成止 
比：例如，別干一个订阅者来说，网络的订阅者越多，电子邮 
件就越有价值。建立网络通常需要巨额投资，这是一层无形障 
碍，资金不足就难以投资 n 正因为如此，一个分销网络可以容 
纳众多制造商、批发商和零售商。在知识共享迆网络中，进人 
壁垒正逐步减少，例如进人因特网 （ hUimuL ) 和万维网 
( WWW ) 的成本正迅速下降。在运输业中，网络共享也 H 益普 
及，如航空业中的航空控制系统，铁路业中的路轨共享协定芳。 

过去，交换活动的》要性远远超过网络中的共亨活动。但 
B 前随#信息的重要性不断增强，以及商、 Ik 产出中 D 息正+断 
替代冇形商品，共享活动也冇所增加，如图表 y -2 中的阴影 
所示。尽符“共享”与“夂换”之间差别很大，何却可以有效 
地增加交易双方的“资本”，提卨双方的生产效率。 


网络段计中需要考虑的因素 

网络设计中经常会由临这样的 问题： 网络设 U 能在多大程 
度上反映并支 持运营 战略？网络中“地址”之问的联系喬要达 
到什么程度？每一网点的设施需要达到什么样的标准化程度? 
网点管理人员的自由度是多少，尤其是在维持品牌价值方面？ 

对运苗战略的支持程度 


很多叫候，服务让渡系统0身就是战略的一个重要元素。 
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例如，在休迪斯医脘，所有设施都是为了鼓励病人加人“&己 
完成 （}> o-lr _ YDursdf )” 的康复过程，这…点对病人及早康 
复至关重要。可以说，每个重要的服务项 R 后面都冇服务让渡 
系统的支持。它可以更明显地展示服务让渡过程，保证服务的 
连贯性，同时提高员工和顾客的满意度 t 、 

西南航空公司在选择新机场时，酋先考虑的是机场的交通 
和设施情况、看其能否支持 V 机的快速运转（如飞机的卸货、 
加油、检修等)。这是公司运铐战略的关键因素。公司总是尽 
可能避免那些拥挤的、易造成误点的机场。在设计航线时，航 
程一般部在90分钟以内。这样在航行中，只需要提供饮料、 
花生等食品服务，而把主要精力放在为老顾客服务上，因为老 
顾客* 本上部是作短途 H 行的。 除了这些标准外，公司还要考 
虑到在机场所在城市招聘员工的可行性，以保诬整个公司都以 
家庭为中心，关心所有的顾客和员工 u 

内部联系的需要 

像订票系统这样的网络服务，需要尽可能多的网点。但通 
常它并不要求所有的网点之间都可以相互联系 a 公司以前只要 
建立一套“轴心与辐条”系统，每一个网点都可以与“轴心” 
联系、就足以支持订票功能。只有当网点之间胬要交换信息和 
产品时，才需要增强内部的联系。 

几年前，贝纳通公司就己经拥有一套“轴心与辐条”沟逍 
网络，设在意大利 Panwo 的总部是整个系统的轴心。公司不 
希望零售店主之间发生联系^公司创始人卢西安诺•贝纳通 
( Luciane > BeneUon ) 的经背哲 学是： 每一位零售店主都是一位 
企业家，他们应该根据肖己商店的情况最佳地陈列商品，成为 
自主经营的经济实体 P 在美国，…些相瓦竞争的时装店为了吸 
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引顾客，通常会允许顾客在不同的分店退换商品。但贝纳通公 
句以前却不允许这样做。顾客在哪家贝纳通分店购买，就只能 
在哪家分店退货。当一家分店缺货时，也很难从另 家 分店调 
货^但是，贝纳通公最近在美 同采取 了一些措施，帮助店主 
们联合起来，提供更 u 竞争力的服务。这就要求知识共享网 
络、后勤网络和交易网络加强内部的联系性。 


标准化的需要 

随着用户在地域上的扩大，自动取款机及其操作的标准化 
程度也 R 益提高。标准化可以产生熟悉感，从而刺激顾客的使 
用，尤其是在预期风险较高的服务业更是如此。 

多网点服务特别需要实现标准化作业，尤其是在产品和服 
务的质量方面。在面对面的人员服务中，这一要求更为突出。 
例如，假日饭店就是以“标准化”作为营销计划的主题来吸引 
老顾客，因为这些老顾客不希望每晚都要适应不同的房间布局 
和用具。 

当企业希望在不同的顾客心目中建立相近的期望值时，就 
需要提高相一致的服务质童和服务项目。这时候，企卟就吋以 
采取标准化策略。如果不同的网点采取不同的经营方针，员 T _ 
们就会产生一种混乱的感觉，顾客也会有同感。 

但另一方面，如果企业在服务让渡系统或生产战略的所有 
方面都采取标准化，那也是不吋取的。例如，为寒冷气候设计 
的零售店就不能符合“阳光地带”顾客的要求。许多大型零售 
店都运用计算机库存配送程序，防止配送时不分气候条件，将 
雪铲送到所有分店。 
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网点膂理人员的 Q 由度 

服务标准化问题，以及多地址网络中单个网点管理人员 A 
由度的问题， 主耍 取决于顾客的行为和公司对“品牌价值”的 
需要程度。比如在髙级宾馆，顾客会对宾馆的形象、布局和设 
施进行评价。这时，饩浬人员会亨有一定的经营自由，根据忠 
诚顾客的期望来提供服务，从 rW 维持企、 ik 的形象。但是，如果 
企业的 H 标是为顾客提供同样的经历，则必须对管理人员的自 
由度加以限制。 

第7章提到的法国面包咖啡屋连锁店 Au Bon Pain 在处理 
这一问题时，设计了一套伙伴/经理计划，陚予管理人员很大 
的权力，激励他们不断提高企业的利润。分店的管理人员可以 
根据自己的利润目标来管埋 Qti 下属的咖啡 M ， 包栝粉刷墒 
壁、增加新座位、对店内重新装潢、建立自己的招聘、分工和 
报酬制度等。那么 An Bon Pain 的领导层是如何控制这些管理 
人员的行为的呢？他们主要危对一些核心项目进行控制，如图 
表 9-3 所示，包括： （1) 相同的招牌，表明他们是连锁店的 
—员； U ) 所有分店的菜单中都有一定数量的相同 食品； （3) 
主要的食品月牙形面包可以随时 提供； （4) 淸洁程度以及外表 
都釆取一致的标准，总部会进行定期检查。 

在整个服务网络中，需要保留哪些核心元素是基于以下出 
发点： K 顾客的期望产品，以及评价的对象 （ AuRonPdri 的 
月牙形面包和淸洁度）； 2、有利于品牌识别的因素（招牌和标 
语 ） 3、降低多 W 点经营复杂程度的元素（相同的菜单食物)。 

核心元素在公司生产战略中的她位非常突出。当公司的目 
标是为多个国家、多种文化背景下的顾客服务时，核心元素将 
会影响到服务让渡系统的设计、生产战略的制定以及为顾客服 
务的结果。 
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提供全球服务 

在提供跨 B 服务时，公司可以根据当地的风俗习惯、文化 
特色以及消费能力进行“定制”，也可以维持原冇状态。这 i 
要取决十特定国家的0标市场特点、顾客将服 务视刃 “纯粹体 
验式”的程度以及服务/产品包装的文化敏感性„贝纳通公 
罔、麦德俱乐部和迪斯尼乐 W 都以很好的例 
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H 标小场以及对定制的需要 

w 纳通公司在 it 界各地的分店都具冇相似的店面，相间的 
招牌、相同的广 告语： “贝纳通——色彩缤纷的 世界' 公司在 
设计、销售时装时,，借助不问种族、小间国籍时年轻人的面 
容，向仝世界传播着它的进取性经 营哲学 一-“我们共 ㈣ 拥有 
一个 itt 界”。在 no 个 a 家中，贝纳通公司的标语都是用英义 
印刷的。为什么这么做呢？因为公司的 H 标顾客是18到35岁 
的年轻人，他们最容易打破本国传统的束缚；他们大多数都会 
说英 is ，而 a 最可能将意大利人设计的时装视为超越传统的象 
征。正是由于其目标顾客的年龄、态度及受教育的特征，贝纳 
通公司才创造山全球化的品牌和服务系统。同样是基于这原 
因， MTV 公司的观众 Ll 经扩展到许多国家，因为其旮乐在 a 
外的目知顾客那儿同样流行。而且， MTV 公司的观众极有可 
能购买并使用贝纳通的时装。 

“纯粹体验式”服务 

游客们到麦德俱乐部的小村庄度假，是为 r 彻底地体验逃 
离现实的感觉，即使他们不知道白己从中能获得什么。有的游 
客根据俱乐部的起源，猜测这是一次法国式的度假，有的认为 
是一次海滩聚会6不管游客们先前的猜测如何，俱乐部的任务 
就是不让他们失望。在设计各种体育设施和每大的活动路线 
时，俱乐部 X 需考虑游客的国籍，因为游客们愿意将任何受义 
化影响的观念拋在一边，享受一种仝新的体验。 

迪斯尼乐园是一个不同忡界的王国，它希望游客们抛弃所 
為的文化观念。游客们在参观法网的欧洲迪斯尼乐园或 H 本的 
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东京迪斯尼乐园时，都希望享受到美国的风情。迪斯圮乐0满 
足了他 们的愿在欧洲迪斯尼乐园，管理人员曾试图将内畓 
公主等人物欧洲化，但是这并没有引起游客们的极人乐趣，因 
为他们对白雪公主非常熟悉。类似的问题还包括 M 淆了•-些核 
心要素与非核心要素，现在这些问题已经得到了解决。例如， 
美国管理人员认为，在法国的迪斯尼乐园里不供应葡萄酒是一 
个非核心问题，但对欧洲人来说，这一想法•个设计错误， 
让人感到非常烦恼。然而不管有没有葡萄酒，游客们仍然到乐 
园来参观，因为给顾客留下深刻印象的是乐园的特点和设施， 
而不是没有葡萄酒。后来，迪斯尼乐园还是开始为游客们供应 
葡萄酒 n 

提供国际运输服务的国家航空公司也是“纯悴体验式”服 
务的代表。他们从飞机、机场布置、制服，食品，甚至某些服 
务项 [1 来反映： （1) 国际化 口味； （2) 他们 B 身所在国家的文 
化 o 像法国航空公司、意大利航空公司都拥有与众不同的文化 
背景。但他们都没有充分地加以利用，来迎合那些对特定文化 
情有独钟的商务乘客，或者是那些从上机时就开始体验度假旅 
行的乘客。 

相反，瑞上和新加坡这两个国家的航空公司却不断地受到 
乘客们的称赞。他们的服务显示了其国家的文化特色。瑞十人 
以优秀的饭店和旅店经营著称，整个国家的一切都有条不紊。 
瑞士航空公司充分利用 r 这一特色。事贫 h ， 瑞士人认为瑞士 
航空公司是瑞上所有公司的代表。新加坡是一个法制严谨的小 
城市国家。 新加坡航空公司的服务声名远扬， 因为它突出 r 东 
南业的异国情调。虽然新加坡航空公司的服务中带有一定的 
“件别歧视”，并不能体现新加坡公司的所有特点，们它确实代 
表了其中很大一部分,， 
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文化敏感性，，服务 


“纯粹体验式”服务要比其他服务缺少文化的敏感性，如 
食品服务、医疗和••-些专业服务。这些服务需要了解各地的法 
律、会计方法和风俗习惯等。例如，“麦当劳”这一品牌历史 
十分悠久，但它在段计当地的菜单时，也耍考虑当地的饮食偏 
好。在业洲一些地区，麦当劳的分店竟然提供海鲜食品，而这 
在其他国家是没有的。作为麦当劳生产战略的核心要素，汉堡 
包是麦3劳菜单上的必备食物，但在这些地区，其销俜额反而 
比不上具有当地口味的食品。 

几年前，当 Coopers & Lybrand 公司将会 i 卜业务扩展到匈 
牙利时，其管理人员 发现： 当地的一些顾客需要的是匈牙利的 
会计 方法； 而根据美国与匈牙利当地的规定，美国在匈牙利的 
跨国企业需要的是审计和其他一些服务。这一点与美国存在很 
大的差别。这就要求 公司必 须拥有两支单独的会计队伍，每支 
队伍都具备为顾客提供审计服务的能力 A 

另外，多网点组织在标准化和定制活动进行控制时，还 
要考虑到组织的特许经营程度。 


特许经营战略 

特许经营可以吸引店主的资金、房地产和创业热情，从而 
促进多网点服务 m 织的发展。加盟者需要缴纳-定的加盟金, 
艽金额一般与收人挂钩同时他还要遵循特许经营的一些标 
准。作为回报，特许商会对加盟者进行 培训； 帮助加盟者设计 
全部的设施；加盟者有权使用组织的 品牌； 特许商会提供方便 






的货源供戍以及总体的彳 k 务 支持。 从理论角度来说，这种经营 
思 想甘常 精彩，而且 M 特许《方都贏利时效果敁佳。但是，即 
使是 I 正确的安排，也需要精心管理，因为它要反映出协议双 
方的不 N 期蝌。 

特许商总是希望在•个多网点服务组织屮投人最少的资金 
和人力资源， N 时获得最大的柁制权。另一方面，对加盟者来 
说，特许经营只是一个良机，可以帮助 fld 开创事业，实现企 
业家的梦想，但并没冇人指点他应该干什么。当经营、 Ik 绩与收 
益的期荜值相符时，双方都愿意维持这种不一致性。但如果达 
不到预期目标，那么双方的忍耐程度就取决 f •特许关系建立和 
发展的方式 

麦 当劳之 所以如此依赖特许经营来维持并促进在各 a 的发 
展， 是因为 这种经营方式取得了成功。这种成功有一部分米源 
于特许义系的合理建立和发展。首先，麦当劳对美_加盟者的 
店址数量加以控制，希望他们在已有业务范围内积极丄作。另 
外，麦当劳鼓励加盟者到其他的麦当劳快餐店太实习，以获得 
工作 经验； 鼓励他们在自己的左当劳分店丌张之前，先学习麦 
当劳汉堡包大学的冇又课程。与此同时，麦当劳会对整个网络 
拋供支持，如进行大 W 的广告宣传、传播销售思想、开发新品 
牌、设计供应网络来满足所有加盟者的后勤需耍等。其结采鋩 
整个特 许网络 经营彳3非常成功，具有一定的忠诚度和凝聚力， 
而且和母公司相比，.申个分店的力量显得非常薄弱。 

在戈国国外市场卜_，麦当劳必须更多地依靠当地的知识和 
关系。为此，它不得不改变 SlL 的经营分针，允仵加盟者拥有 
电多的分店数董。例如在东南亚，加盟者在与母公司打交道 
时，就拥有更多的权力。他们设计出 A 冇当地特色的菜单，并 
采取了 ‘些革新措施，同时配以定制广告的支持。而这些行为 
&美国 V 不允许的。 
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W 纳通公司一直鼓励企业家精神和符合当地文化的创新， 
所以&品牌、图案的使用、商店的设计与布局、后勤支持等方面 
提供的帮助非常有限，主要是为“受许人” （区别 于加盟者)提供 
全部的时装订货3贝纳通公司在全球范围内共拥有83家代理 
商，他们会向受许人提供- 定的培 训服务，但这种培训是微不足 
逍的。因为贝纳通公司选择受许人的标准之一就 是:他 们具备 
贝纳通公闩及其 n 标顾客所需要的精神，时且不具有零售经验。 

4其他大多数特许协议相比， w 纳通的协议不是根据销售 
额提取费用或佣金。它要求受许人只销售 w 纳通的产品，而且 
尽®不退货。另外，贝纳通也不采取地区保护主义，不限制受 
许人之间的潜在或直接竞争，何受许人泛常认为公司应该如 
此。贝纳通的零售网在很大程度上是由代理商来管理的，他们 
从产品的销售额中提取4%的佣佥。其实，他们很多人都拥有 
特汴店的股份。这意味着公司的店址和许可决策在很大程度上 
控制在代理商手中。这也反映 / w 纳通创始人和领导人的企业 
家经营哲学。 

w 纳通公司的代理商在选择新的店址和受许人时，必然会 
影响到已有受许人的经营。为此，一些受许人对公司提出起 
诉，控告公司没有遵循特许法规。+管这些抱怨的性质如何， 
其根源都是因为受许人的业绩不佳，无法与特许商之间 维持良 
好的关系。由于 W 纳通公司在签定特许协议时， JI 没有按照美 
国特许法规的要求，向受许人收取服务费用，故而受许人就很 
难打贏宫司。但+管官司的结局如何，特咋双方都会冈为业务 
下滑而受到损失。 

“雇仰”加盟者 

从友呻劳和贝纳通这 些大型 特许网络中，可以得出一些宝 
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贵的经验 S 特许双方要建立成功的特许关系，必须在协议屮明 
确保证双方都 nj 以 从同- 彳』动中 受益； 特许商的品牌必须是髙 
度成功的，从而为特许双方共 N 维持这‘品牌提供“赌本”; 
必须确定加盟者的自山经营范围，同时不得损害其他网络成员 
的品牌 价值； 规定特许商要不断提供加盟者认为冇价值的支持 
服务，这样加盟者 才念愿 意支付费用。总的束说，其目标是让 
加盟者感觉到自 d 是整个组织的一部分，所有分佔的经理都具 
有相同的使命，让 加盟者 感到自己旣是员工，又是所冇者 。但 
最关键的是，没有什么能比“成功”更重要，“成功”最能维 
持良好的特许关系 w “ 


“授权”雇员 


对于所有多网点服务组织的管理人员来说，都可以从著名 
的特汴商那儿汲取经验。如果公司将直属分店和加盟店的销售 
额进行对比，就容 M 产生错误。因为这种对比的假设前提娃毎 
个分店都具有相同的市场机会。但事实并非如此。更多时候， 
公司会将潜力较大的商店的所有权牢牢控制在自己手中，而不 
会转让给加盟者。但夤一点需要指出的是，在组织体系中，公 
司宵属分店的单店业绩和创新活动一般比不[:特许加盟店。例 
如，灰当劳很多新产品创意都来自加盟店。 

有些公司采取“授权制”，鼓励直漓分店的员工具有一致 
的行为。例如 Au Ron Pain 实施了伙伴/经理计划，肀店经理 
可以从超标的销售额中提取一定的利润。他们吋以在一定范围 
内&丰决策，如果取得成功，可以获得一定的额外收人。这种 
“授权制”可以使员工感到自己在无需任何投资的情况下，也 
可以成为分店的“主人”。 

VITV 公司、斯塔昝尔斯公司、迪斯尼乐麦德俱乐 





X 设对服务 H 系劈 = 筚埤麂 M 、 生产率和价 IB J 97 


邡、贝纳通分店和麦当劳的员工都具有一定的共性。他们的丄 
作环境和设施都 是经过 精心设计的，可以帮助他们在向顾客提 
供服务和髙价值时：保证髙质量和高生产率。简而言之，服务 
让渡系统可以对员工提供支持，保证整体的顾客满意度。 


管理问题 

服务讣渡系统的涵盖范围非常广泛，而且层次复杂，即使 
对单店来说也不例外 u 对建立在网络基础上的服务组织来说， 
这一点更为明显。当这种网络系统超越国界，或者要对特许战 
略给蚤支持时，其问题将史加复杂。下面列出了网络系统设计 
与维持中遇到的一狴基本 问题： 

1. 您所在组织的服务让渡系统最后一次评估是什么时候? 
(下面是评估指标） 

• 对质量 和生产率的提髙或阻碍程度如何？ 

• 为了提高服务的有效性，系统是如何对顾客的行为 
进行控制的？ 

• 是否 Lfc 顾客参与服务的让渡过程？ 

• 是否赋予分店经理合适的 FMh 权力，以适应当地的 
需要，其至是符合每一位顾客的要求？ 

• 在服务让渡过程中，系统是否在一些关键环节 h 釆 
取了强化措施？ 

• 系统是否始终向顾客提供一致的倍息，米说明服务 
的性质以及顾客在服务过程中的角色？ 

• 系统是否不仅从顾客的角度 来呼价 员丁的成功，而 
且试 m 在 p 标顾客中建立起一定的忠诚度？ 
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• 系统是否对生产战略拋供全面支持，保证向顾客提 
供战略服务允诺的效果？ 

2. 在多网点服务网络中， 

* 竹进人员、 K 工以及加盟者是杏都明确服务的“核 
心 ㈧ 容”， ） n 旦保证不发生任何改变？ 

• 赋予中沾经理定的&由权力，是否会影响顾客逍 
求一致性服务的要求，是否能满足 m 织维持并提高 
品牌价倚的需要？ 

3. 您所在组织在进行国际服务业务时，是否将文化敏感 
性因素反映到生产战略和服务让渡系统中？ 

4. 当绗织釆取特许经营时， 

• 协议是否明确 r 特许双方的期望，并可以形成一 
定的动力？ 

• 除了初始的“蜜月”阶段外，特许商是否能不断提 
供加盟店期望的高价值服务，从向收取特许费用， 
并瘃得受许人对协议的遵守？ 

• 是汚鼓励加 is 者的创业精神和创新彳』为？ 

• 是否限制个别受许人的“野马”行为，以防止其对 
m 织品牌的损害？ 

* 就服务的件®和特许协议的管理方面而言，是否保 
证加盟者获得成功的期望值能够实现？ 

本书最后两章将旨次从顾客的角度出发，来 w 论服务的设 
计和 u ： 渡。 m 是，不可避免会出现一些反例，这时情况将会如 
何呢？ 





第/夕章 

赢得整体顾客满意度 


随着制造业全面展开追求质量的活动，许多经营圣经应运 
时生，如“一次性 成功〃 原则。近儿年，摩托罗拉在全球竞争 
中业绩惊人，其竞争战略中就包括零缺陷管琿和六个（随机质 
量水平的标准偏差）管理 H 如原则。摩托罗拉在生产中强调最 
多的就是“ 次 性成功”。 

在服务领域中，不论是售前服务还是售/5服务，都有大最 
的亨实证据表明，如果公司能追求次成功”，争取超越顾 
客的期望位，就可以蔴得比“ •次性 成功”更髙的顾客满意 
度。问题是，当面临“一次成功”的机会时，太多的服务组织 
白白浪费了大量机会。最近，美 a 零售业巨人西尔斯的一传行 
政人员在分析劣质服务对顾客的影响时 指出： “即使我们解决 
了顾客的抱怨，但仍有许多顾客不再 光临， 

大童的 数据资料表明这一代价非常卨昂。毎年我们都要向 
儿抨位 MBA 研究生讲授“服务管 理学' 这时，我们要求毎 
一位学牛就0己曾经接受的服务写两封倍，一封是表杨信，另 
一封是批评信。 D 中要描述自己对服务的期望，实际得到的服 
务，以及-些建设性的建议，说明戍该如何改善服务。 总而言 
之，每一封信都要表明写信人对服务十分在行，对方应该对自 
己提出的合理建议加以重视。 

几百'封信寄出之后， 我们就丌始等待回音 (有时候会徒劳 
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无功 h 有些 ini 倍会对自己的劣质服务表¥歉意，有些则为 A 
己的服务进行 辩解。 总的来说，回信提供的补偿涉及儿千戈元 
的航空旅彳7、免费仵宿、无条件退换商品和一部分货款（甚至 
包括一台计箅机）。许多冋佶都灰示感谢，有的还说明己经将 
建议付诸实施。佝&喻一些回信为自己辩护。 • 

&收到大 fi 的回信后，我们向写信的肀生提出了几个问 
题，以了解他们在这些服务企业的经历和满意度。谰査结果令 
人颇为吃惊。 

在收到回信的学生中，有一半多人认为，服务比写信前史 
为梢糕 u 也就是说，服务组织在径历了第一次失败服务后，仍 
然没有及时弥补。这邱服务企业在接到 /批评 信后，情况没有 
任何好转，包括一些著名的服务企业和制造商在内。这就意味 
着他们将继续投人资金来处理批评位，弥补首次劣质服务的后 
果，提供大置的补偿性服务和产品》 

许多顾客认为，这些企业的服务弥补措施是毫无价值的。 
事实上，如果这些企业裉丰就不回信，或许反而可以节省资 
金，降低顾客的不满程度。 

如果公 司及早 采取一些有效的竞争工具，来防止“两次打 
击"，其业绩就不会如此糟糕。这些竞争工具 包括： 服务合同、 
有效的弥补措施和程序以及服务保证书等。本章将洋细介绍。 


二次成功 

如果服务组织只从制造方面米改进质量，强调 “-次 性成 
功' 就无法与那些能有效弥补质量缺陷的公司竞争。 UPS 公 
司和联邦快递 （Federal Expmw ) 的竞争就是最好的说明 3 他 
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们是包裹信件邮递业的竞争对手。 

UPS 公司一直是世界丄臝利最多的运输企业。对所冇行 
收来说，它的业绩记录都称得上是高标准。如前所述，它的运 
背战略卨度集中，服务对象只限于重 fi 为 7 U 磅、长宽高之和 
为130英寸以内的包裹。这样的包裹便于 M 工个人进行分类和 
运送。 UPS 公司 在此® 础上设计了一系列作业步骤，以实现 
单位工作 fi 的生产4[最人化。 

结果，在所有的服务组织中， UPS 公司的设计部门规模 
最大，实力最强。例如该部门曾对运输工 具进行 再设计，以提 
髙其工作的有效性。 UPS 公司的 运输车都按公司的规格严格 
制造，其座位、踏板和髙度都屉精心设计的，能方便司机活动 
和包裹 装卸。 运输车的车顶是半透明的，这样在车厢内就可以 
看清包裹上的标签。这种运输车便于修理，而且可以降低修理 
成本。公司还对司机进行专门的培训，以提高他们的日牛产效 
率。例如，公司要求司机只在车门附近散 步； 当运输午到达顾 
客指定的地点时如何鸣喇叭，以提醒顾客做好接货 准备； 另外 
还限制了53机与顾客交谈的时冋。所有这些策略都是为了以高 
效率的方式提供“一次性成功”的服务，或者用 UPS 公司的 
话来说，就是要成为“运输业中最牢固的运输船”。 

在一定程度 h ， UPS 公司借鉴了 20世纪早期成功 r ▲业企 
业的经验，并进一步超越了这些企业的工 4 k 设计成果。公司曾 
于1929年首次发行/《经营方针集》一书，涉及公司的员工 
所有权，分权制、沟通和管理攻进等 政策； 设备的实用性；对 
顾客服务的重视等。本书表明， UPS 公总是尽可能对员 T 
的行为作出详细的规定。 

UPS 公司通过强调生产与设汁，成为世界上服务价值» 
高的企业之一。它不仅为消费者提供可靠准时的邮递服务，而 
几和主 要竞争对于美国邮递服务公习⑴ . S . Service ) 相 
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比，它的成本 Wtii 对手的一小部分 n 然而，当 UPS 公司决定 
涉足24小吋快递业，与年轻的联邦快递竞争时，却遇到了极 
大的麻烦。 

联邦快递在开业初期，就将技术作为提高仆.绩的主要动 
力。例如，联邦快递是首枇应用条形码的公 司之。 这样，司 
机和装卸工人通过扫描条形 w, w 以 r 解包裹的整个运输进 
程，并 R 可以将这一信乜反馈给公的信息系统，系统毎30 
分钟进行一次信息 史新。 其结果是，顾客会不断地被告知包裏 
的所在。当包裹不能按时到达时，公司的以很快地发现原因， 
并根据靠的信息迅速地进行弥补。 

与联邦快递经过儿年的较量之沿， UPS 公$发规0 Li 无 
法与对手的包裹跟踪能力相比。中竟， UPS 公司注重的是以 
低成本实现一次件成功。虽然在大多数情况下，这一策略都取 
得了成功，但总当要求对失败服务釆取弥补措施时， UPS 公 
司即缺乏有效的信息技术，从而缺乏足够的信总依据。结罘， 
UPS 公司无法赶上新对手的服务补偿标准。最近几年， UPS 
公司投资了数百万美元进行技术开发， R 前沖有能力实现“二 
次成功”。这时，1：程设计部门 的重要 性开始下降，这是公51 
成立80年来所未有的现象。由于 UPS 巳经具备了二次成功的 
能力，对行收其他公司米说，它将是更可怕的竞争对手。 


鼓励顾客抱怨——英国航空公司的经验 

在第3章中提到，科林 • H 歇尔于1983年抖仟英国航空公 
司的首席执行官，这以公司管理上的一大转折点。马歇尔制定 
了 “一次性成功”的成景标准，并且在公司私有化的同时，在 
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整个组织内部推广这如准。这‘质茕虹准 包括： 电新售票弓 
检票作业 系统； 止新场所；高品质品牌的开发（从 Concorde 
级别开始）；改变制服、飞机和营销 方案； 一系列以人为本的 
培训计划，以此来澎响前台服务人员对顾客的态度。 

几年以后，管理人员进行了总结，发观上述措施远远不 
够。例如 80 年代的改革忽 略了员 工的需求。 位 行政人员指 
出： “你不可能老是费同样的旧袜子。”于是，英国航空公巧在 
服务弥补过程中，开始进行针对组织内部的研究，公司发现, 
有三分之一的乘客劝公珂的服务不太满意。其中， 69% 的乘客 
从未提出过批 评； 23% 的乘客在不满时，只向身边的服务人员 
提出抱怨；只有8 % 的乘客与公司顾客关系部联系过，希望公 
荀系统地解决己的抱怨（如同表 10- 丨所示），这时候，公 
司才会将顾客的批评纳入信息系统。然而，顾客关系部在处理 
顾客的批评时，经常否认自己的错误，或者是找一个借口搪塞 
过去。因此，公巧要通过服务弥补过构米贏得顾客的忠诚，必 
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图表 10-】英国 航空公司的“抱怨冰山图" 





须在问题出现时就努力维系 自己 的颐客。 

为此， 公闵对 前台员工进行培训，让他们学会如何在现场 
解决问题；幵设热线电话，由顾客关系部负贵接听解决顾客 
提出的 N 题； 开发了顾客分析与维持系统、收集整理有关顾客 
的数据资料，为顾客服务部 h 提供决策 依据； 另外，还扩大 r 
员工处理顾客问题的权力。 

在采取了上述措施后，英国航空公司仍然面临当今服务业 
的一个基本 问题： 如何激励顾客提出批评？用公司一位行政人 
员的话来说，就是如何“溶解掉抱怨的冰山' 如杲这-问题 
得到解决，公司会获得巨大的收益。公司根据以往的经验发 
现，向服务部门提出不满的顾客人数每增加1%，公司就会减 
少20到40万英镑的损失。 

当顾客不提出批评时，公司总【人为顾客对自己很满意。但. 
即使圮一匙细微的证据都能表明，只有极少数的顾客会对劣质 
服务提出批评。 


问题分析 

如何鼓励顾客提山批评呢？应该从两个角度 出发： 一是顾 
客的行为方 式； I 导致抱怨的一些陈旧政策。 


顾客行为 

美国消费者事务办公宰 ( U - S . Office of Consumer Affairs ) 
曾委托技术支持研究计划协会 （ TARP ) 进行 f 一次顾客行为 
研究。研究结果被广泛采用，超过了人们的想象。 TARP 研究 
人员认为，顾客•般不愿意对产品成服务提出批评，因为其结 
宋经常是得不偿欠，付出的努力太多，时 M 报太少 r 在面对面 
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的服务项 H 中，很多人都希 M 避免+愉快的现象发 4 . 。 rfrfiiit 
这种情况下，顾客担心自己的批评会导致服务人员陷人困境， 
而这位服务人员 呵能是 S 己的熟人或者多少有些认识，还有些 
顾客不知道应该到哪儿以及如何提出批评。更多的人认为，提 
出批评毫无用处的，服务组 织根本 不予现睬。 

离层经理的疏忽 

许多企业不能及时地解决顾客的抱怨，只能将其逐级卜_ 
报。在许多组织内部，前台员工权力有限，只能解决一小部分 
批评，这将 给企业 内毎•位 R 工带来沉重的负担。 TARP 研究 
证实了这一点。假设不满的顾客中，有40%向销俜代表或服 
务代去等前台员工提出批评意见。其中，有25%未能得到解 
决，被呈交给中层管理人员。在这些问题中，仍有20%未能给 


HI 内 _#f 的 
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予解决。假设这 20% 中有一肀被提交给副总裁，就会形成图 
表 10-2 屮的金字塔从图中可以发现，副总裁接到的每- 
个批评，都代 A 500 位不满的顾客。 

亨劣 上，服务企业通过“逐级 [■报 ”制度，虽然可以“保 
护”卨层管理人员，贼少其处理顾客不满的丄作 ft ， 它会使 
A 足管珥人员失许多重要的信息，难以采取有效的改正措 
施。 

服务企看.如果不能鼓励顾客提出批 if ，不能 ih 整个企业看 
到顾客的不满，就会错过纠正的良机。这种机会是 H 本制造商 
梦寐以求的，其结采娃 n 本产品质董的 大幅度 提高。在短期 
内，这种机会可以提卨顾客满意度；从长期看，它可以促进服 
务质童的全面改进。 


反响 


英国航空公司力了鼓励更多的顾客提出相:评意见，从而更 
好地把握良机，特地建立/好几种不同类型的意见收集台。顾 
客最熟悉的&服务部门的热线电话。公司还引进了全球免费意 
见卡， 乘客可以在 p 上填写自己的意见并寄给公司。公司行政 
人员还在全球各地钔织了 “非正式沙龙' i 、] 论服务问题。公 
nj 会邀清提出宝贵意见的顾客和顾客 X 系部经理一起飞行，共 
问体验公司的服务。公司还在尝试运用一种录像亭，乘客在艽 
行结束 J 5, 可以马上反映 Ad 的意见。在新的波音767和777 
t ， 公司还安装了键盘便签簿，乘客在座位上就可以写卜 fid 
的意见， 

几年前，缅因州储蓄银行采取了更进一步的措施。顾客每 
寄来一封批评信，提出改进的方案，该银彳 r 就赠送帧客一美 
金，以此来公开承认顾客批评的价值，而不是对顾客的批评感 
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到头疼。该银行每年收到500多封顾客来 G ， 并相应地做出一 
些改进，包括延长说服顾客的时间。 

还有一些组织利用其他方式，来鼓励顾客对劣质的产品或 
服务提出批评。这些方法包括：服务合间、服务保证书，以及精 
心策划前台服务人员弓顾客之间的交流,提供补偿性服务等。 


内外部服务合同 

服务合同可以提卨顾客满意度，改进组织内部的作业，甚 
至可以提髙整个组织的业绩。 

顾客服务合同 

许多制造商在销售产品时，会提供服务合同，或者是扩展 
的服务协议。尤其是在价格竞争条件下， 产品向 身难以创造足 
够的利润，这时服务合同的应用最为突出。然而，太多的制造 
商将服务合同视为获取高额利润的手段，导致许多消费者咨询 
团体对服务合同不屑一顾。 但也吋 以从另 • * 角度来看待服务合 
同 u 它不仅可以扩大企业与顾客之间的联系，还可以成为顾客 
批评、市场信息以及新产品创意的来源。从这种角度出发，即 
使服务合同能带来的利润彳艮低，设计它也是 t 常合理的。 

内部服务合同 

最近几年，一些有创虬的管理人员开始将服务合冋概念引 
入到企业内部的服务过程，儿其是那些涉及到两个或两个以上 
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职能部门的过程。它中要鼓励每一职能部门回答以下问题: 
(1) 企业内哪些部是你最重要的内部顾客？ （2) 他们的需要 
是什么？ （3) 他们的笛要4现有业绩之间的差距&什么？ （4) 
缩小这一差距的成本与收人是多少？ 

内部服务合同司以解决:部门之间存在的一些问题。例如， 
最近在一家著名的灾害保险公司内部，保险推销部门与总部登 
i 己部门之间就保险申请叫 ㈣ 过长问题产生了分歧。顾客在申请 
保险时，如罘 f 续时间太长，桃会有 吋间 再次考虑其必要忡， 
结果 M 取消保险的频率上升，使推销人员的努力付之东流。但 
由于登记部门需要处理大量的申请，不可能提供令推销部门满 
意的速度。 

在这种情况卜，登记部门采用了内部合同过程 3 在弄淸楚 
推销部门所需要的办理速度与现有速度的差距后，该部门开始 
寻求解决方法。首先，登 iC 部门建立了 •条指导原则，对丁-小 
金额保险合同，推销员只要获得有关潜在申请人的必要倍息， 
就可以当场批准。这样可以减轻登记部门的负担，无需审阅所 
冇的申请材料。与此同时，公祠引逬了先进的信息和通讯技 
术，推销代表可以将申请人的全部信息电传给总部。这样就钓 
略了众记部门需要进行的第步工作，可以节省好几天时间。 
由于可以加快投保速度，推销员一般乐意承担这份倍息传递任 
务。而日.公司采取了内部合 N 过程后，就马上对申请表进行了 
改进，以方便0息的 记录， 不会花费推销员额外的时间。 

很多时候，企业内部的部门会认为 AC 同#提供的服务质 
量要低于外部的供应商。对此，内部服务合同是一个很好的解 
决方法。事实上，这种努力也是• •种“顾客为先”的经营之 
道。在处理企业内部部门之间的关系时，这•概念很淪用。当 
企业内部出现问题时，管理人 员就会“宄把必珥成顾客来对 
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供应商服务合同 

内部合 N 通常要对供应商的服务及其质量要求做出规定。 
这时候，企业对供应商的服务要求与供应商的现有水平之间的 
羌距就表现得非常明显。能否与供应商处理好关系，这对企业 
米说意义重大。例如美国马尔科姆•鲍德里奇国家质童奖的得 
主中，许多公司都要求供应商参与这一奖项的竞争，并以此作 
为维持双方关系的首婆标准。在欧洲和其他地区，荣获 iso 
9000质量排名的公司也釆取这种做法。 

要求供应商改进质量是内部合同过程的必然结果。而且大 
多数情况下，合同都要求提供服务保证书。精明的供应商一般 
都期望 Qci 的顾客具备这种需求，自己也努力改进质量以满足 
这种需求，包括服务保证书在内。 


服务保证书 

服务保证书的内容 包括： 向顾客作出服务 承诺； 保证服务 
具备的 条件； 达不到标准时的补偿由于服务保证书非常普 
及，有时候设计质量低劣，显得龟些敷衍了亭，沣致一些行政 
人员对服务保证书非常不屑。似对兰兹安德 （ Lands ’ End ) 公 
司这样的服务组织来说，服务保证书还是非常有效的。图表 
K ) -3是该公司的一份简肀的保证书。它可以为公司贏得一定 
的顾客信任度，鼓励 顾客购 头目录 h 列出的产品，尽管顾客事 
先并不能看到样品。如果保证书设计合埋的话，还可以鼓励顾 
客提出批评意见。另外，在保证书的激励下，顾客会对服务提出 
较高的质 fi 要求，从而鞭策服务组织去努力满足他们的需要。 
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图表10 -3 兰兹安德保证书的广告特征 


保证书设计中的常见问题 

冇些管理人 K 非常喜欢 釆用服 务保证15。但在设计时，他 
们经常会忽略一些简单的问题，如： （1) 保证书的首要冃标是 
力了改善营销，还是为/促进生产？ （2) 企业是否应该提供保 
证书？ （3) 保证书中的承«是有条 ft 的，还足无条件的9 (4) 
保 i £ H 姑全面保证，还是针 对艮体 H 题？ （5) 保证书是应该公 
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开化，还是应该贪蓄一点？ 

旨要 目标是 什么？ 

多年来，营销实践屮冇一句流 行语： “保证满意，否则退 
还全部款项。”这句话主耍运用在价值低、风险小的产品上， 
这样即使顾客对这种产品不满意，也 很少* 进行索赔。这类服务 
保证北常简笮，但它的出发点会削弱顾客对服务保证的理解。 

对于提供专业服务的组织来说，由于其服务质量难以事先 
判断，这吋服务保证书就成力重要的营销工具，特别姑对可能 
遭遇高风险的潜在顾客来说更是如此。时对于兰兹安德这样的 
服务组织，建立顾客对自己的倍仟和忠诚足非常关键的。 

同时，组织可以利用服务保证书改进生产程序利产出。保 
证书小仅吋以将顾客纳人过程改进屮来，还能体现服务商对优 
质服务的重视程度。如果保证书意味着该组织是“行业中的佼 
佼者”，则有利于提高组织的士气和员工自豪感。 

当然，大多数甜织都希塾逋过服务保证书来同时促进营销 
和生产。马萨诸塞州的德尔塔牙齿保险公司 (Dellii Denial ) 
就处一个很好的例子，该公司占据马萨 iS 寒州集体牙齿保险市 
场很大一部分份额。其顾客是2 000多家企业，规模参差不 
齐，从5人到1万人不等。德尔塔公司设计了一项服务过程, 
涉及组织内部所冇层次的员工。公司提出七项保证，都是围绕 
保险合间的管理展幵的， 包括： 不与顾客发牛 争执； 对)喊客的 
身份证进行快速准确的 处理； 向牙医提供至少 10% 的销售佣 
金等。德尔塔公3的保证非常详细，小到具体问题的解决结 
果，大到整体的顾客满 意度。 顾客吋以根据自己的实私情况加 
以选择。例如，如果一家企业的顾客放# r 现有的保险公司， 
转向德尔塔公司投保，但他对这一转换并不满意。这时候，德 
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尔塔公4会向他提供补 fe , 取消 一 个)•彳的 竹埋 费用。如果没有 
达到其他保证的杯准,公 W 会妇、】货市补偿。 

德尔塔公句引进保证书不久，就吸引 r 许多新客户，-实际 
收人比计划超出15%,消笆緻增长： T 50%,潜在颐客领取的 
保险单数景上升 r 400%，报价的屮标率比预期目标增加 
66%,顾客帐户的维系率从95%上升到97.1%。与此问时, 
德尔塔公司根据顾客提出的建议，进行了许多新的过程改进活 
动，极大地降低了管理成本。此外，公司员 I :还进行了内外部 
顾客满意度的调芥，力更好地了解公罚的业绩提供了大量资 
料。公司还建立了质 M 小组，专门为处理顾客抱怨的员工和分 
析家提 供信息 反馈，以减少重 S 劳动。以上这些都是保 lit 书对 
改进营销和牛产活动的积极作用。 


企业是否需要提供服务保证书？ 

如果企业对自己提出以下问题，就可能放弃使用保证书的 
设想： 

1. 我们的服务愚 否是一 流的？企业在经营不佳的情况下， 
强行提供服务保证，将会付出昂贵的代价。所以，如果企业的 
服务质量较低，最好采取其他措施来提裔服务水平。 

2 , 我们在顾客心目中是否具备足够高的可信度？保证书 
能否取忙于人，关键在于顾 客足否 认为企业有能力提供髙质量 
的服务。 

3. 对于顾客来说，保证 1 S 是否非常重要？如杲賑务的成 
本很低，或若产品使用的风险不高，顾客一般不需要保证书。 

4, 保证书是否会引起顾客对賑务质量的怀疑？例如，航 
空公刃不会对安伞性提供保证如果企业提供的保证是顾客对 
服务的基本要求，则这择保证毫无意义。 
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5. 我们能否 对企、 Ik 内部的冇关方面进行积极的管埋 9 3 
员 L : 因顾客不满 rfri 受到惩罚吋，通常会出现下列 反应： 努力改 
进服务；试 m 阻止)喷客提出赔偿；对工作的满意度下降，对雇 
主的忠诚度下降。三种反应中，有两种是消极的。前面曾提到 
的公司中，污顾客要求索赔时，服务人员将被扣除 I : 
资； 直到他将损失的业务弥补后，工资才会归还给他。当索赔 
事件再次发生时，公司会对该61工进行额外的培训。这种积极 
的加强措施有助于服务保证的顺利实施。 

6. 保证书是否能提供更好的激励和控制效果，增加组织 
的服务优势？ _ K 的保证书使公司的服务具有明显的优势， 
即使公司的服务收费是竞争对亍的四到六倍，顾客也毫无怨 
言。这是服务优势的最佳休现。 


对上述 W 题做出充分的回答后，才能涉及保证书的其他方面。 

保证书是否应该是无条件的？ 

在无条件的服务保证下，即使一些服务失误 超川企 业的按 
制能力，企业也必须提供补位 

兰兹安徳公司从无条件保证中受益颇多（如图表 10-3)。 
这不仅是因为无条件保证对邮购业来说非常关键，同时也是闵 
为公司的管理人员对涉及产品质量和服务的众多因素给予了严 
格控制。从总体上看，顾客很少利用这些无条件保证的漏洞， 
一般不会将衣服穿上-段时间后再退货。即使出现这种情况， 
也只占顾客总数的极少一部分。公司完全有能力对这种服务保 
证进行设计和让渡。结果表明，公司设计保证书时，主要是考 
虑大多数顾客的心理，决定釆取尤条件保证方式，比顾客随意 
要求索赔。 

有些保证书会‘'精心印刷”出补偿条件，一般是企业经常 
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看到的索赔要求 《 另外，如果生产人 5 U 11 心自匕无法按照保证 
书的要 求提供产品，或者法律顾问部门力了限制各种可能的尜 
赔倾向，他们就会提 出一些 籴赔条 彳 ; 1 ：； 彳 U 是，附加条件会削弱 
保证书刈潜在顾客的影响，并 n 会导致前台服务人贝难以处理 
索赔，还会导致公司忙于应付柃种 丙保证 卞〕引起的诉讼。 

保证书是全面保证，还是計对男:体问题？ 

如果保证书蒗盖服务或产品的所有方面，那么前台员工和 
卨层管理人员就无需浪费人量的时间， 弓顾 客争论保证书的适 
用性。但是，企业一般不可能对服务的所有方面进行控制，这 
就冇必要实现保证书的具 体化。 例如德尔塔公司只保证保险服 
务的质量，而不管牙医服务 本身。 

在这种情况下，计对具体问题的保证会更加合适。因为如 
果对保证进行/明确规定，服务人员就史加淸楚保证的内涵， 
顾客就难以“作弊”，而且企业可以更准确地提供顾客所期望 
的服务标准。 

保证书是应该公开化，还是应该含蓄一些？ 

㈣ 答这一问题，需要了解保证书的初始 fi 标 ^ 如果保证书 
是为了吸引顾客，帮助他们建立对服务的期望，激励员 T 改进 
生产，那么最好将保证15公开化，使其对顾客而言具有高度可 
见性。另一方面，服务保证也可以只让 M 工知道，这样他能钊 
对个别顾客的具体要求，提供服务补偿，以求超越顾客的期望 
侪，给顾客留下深刻的印象。此外，含蓄的保证可以为服务人 
w 创造更好的 T . 作满意度，而顾客的1丨头传诵则会形成积极的 
tC 期行销效采、 —兹 安德的保证 1 S 4诺德斯特龙的极为相似。 

-方面顾客们都淸楚该公 司会无 条彳牛接受退货 ， W —方面公3 
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员工会提供广告中没有涉及的其他服务和补偿。 


内部保证 


内部服务保证可以备效地促进公司部门之间的服务改进。 
迎常，这一保证是和内部服务合同联系在一起的。 

GTE 是一家大沏通讯公司，在康涅迪格州的诺沃克设冇 
管理开发中心，由 GTE 企业管理教育与培训集团负责管理。 
该集团管理人员指出，要维持集团杰出的设施和高质童的服 
务，一条有效途径献是向公司其他部 fj 作出以下保址，以减少 
内部顾客对自己的 不满： “作为 GTE 符理教疗与培训集团，我 
们保证所有受训人都会对本集团在管理开发中心举办的仃何课 
程感到满意。否则，我们将退还全部学费、住宿费和伙食费。” 
杰里•塔克 (Jerry Tucker ) 乜教育与培训集团的企业土管，他 
在向 (7 i ' K 其他组织作出保证的同时，指出 ：“这 退款保 证为我 
们树立 r 明确的标准……它可以帮助我们收集各种反馈信息， 
以及比顾客满意的途径。这一保证会激励我们更努力地丄作。” 

在马里奥特公司的一家度假宾馆内，人力资源部决定着手 
解决一个老大难问题——前台人员严重缺勤现象。因为宾馆的 
前台人员占总人数的 70 % o 对此，人力资源部作出保证：14 
天之后，所冇缺勤的位肾都将由临时工代替，这些人的丄资山 
本部门支 fj 。 该保证下达以后，宾馆前台缺勤人数（包括一些 
临时工岗位）从40人降到5人。 

对供应商的影响 

保证书在促进服务水 t 提高的 N 时，也可付制造商施加压 
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Jj ， 迫使他改进服务，几年前，理查德，蔡斯教授曾到我们大 
学 an 学习年。 w 到南加州.大学后，他开设了有关服务管殚 
的一门新课杩。蔡斯对服务保证十分热衷。为了激发学生对新 
课程的兴趣，同 n 彳将理论 fj •诸实施，蔡斯向学生作出保 证：如 
罘他们別自已的课程不满意，自己将把教科书全部购回，并为 
学生支付250美兀的学费，结果令蔡斯大吃一惊，登记注册这 
门课程的学生人数是预期的二倍多。在蔡斯的教科书目朵中， 
舍一本是我们学校的。他就与我们联系，希望在出现学牛要求 
补偿时，我们能提供支持。不管怎样，这会对蔡斯的教学质量 
产生积极的影响（我们也希望自己的写作质量会相应提高)。 

服务保证的经济效益 

有些文章虽然积极倡导服务保证，但缺乏有力的数据证 
明。 因此， 讲究实际的管理 人员们 并没冇看到服务保证的有用 
性。然而在我们熟悉的几家采用保证的公司里，经齊情况都令 
人鼓舞。 

例如，德尔塔公司釆用服务 保证后 的第一年里，只发生 
238起索赔 事件， 赔偿成本为36 007关元。但公司的销售排 
名、保险收人、报价中标率以及顾客维系度都得到了全面提 
卨，而且还改进/保险合同的管理过程。 

BBBK 卢称，公司只出现过一次全部退款现象，当然，每 
月都会丙饭店迸餐者和旅店客人发现虫子而支付2 000美儿。 
似这种赔偿只占到年收人的千分之一。总的来说，在充着顾 
客不 倍仟 的餐饮业中，该公司的营销是极为成功的，突出了自 
fl 与其他名卢较差的竞争对手之间的区别。服务保证可以激励 
经埋们和员工提高牛.产方法.、生产材料、工作苫方面的质童， 
改善与顾客之间的关系。 




第 H 瀛得哿坪峻芦满意度 ..21 7 

汉 ft 顿旅佔 (Hampton Inn ) 记普罗姆期 （ Promts ) 公司 
的下厲机构，主要为仝美国的商人和旅行者提供经济住宿〃该 
旅店的服务保证计划咩细记录了成木和收益 。图友 10-4 列出 
了它在前几年设计的无条件保 ffi 书。 



图表 1( 〖-4 R 普顿旅店无条件保证书 


在采用保证书一年之后，汉普顿旅店的经理们对经济结果 
进行了洋细分析。旅店对自己的常客（一年住宿 U 次或更多) 
进行了调查，发现2%的客人是因为服务保证才人住汉普顿旅 
店的。管理人员计算出总的房间一夜晚数为785万，每间客 
房每晚的仵宿费为46美元，这样每年因服务保址增加的收人 
为720万美元。另外，共有7 465位顾客对服务不满《在要求 
赔傍的客人当屮，有45%会再次光临，其中61%是冲着服务 
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保证來的。这部分收入的增加额为100力‘。 与此冋 时，汉 - ft - 顿 
旅店每年向不满顾客支付50万赔偿金。而服务保证的广告费 
用起出正常预算30万。其结果是，收人的增加额与成本的增 
加额之比垃10:1，这种赔偿比率对旅店业来说还是较高的， 
通常收人的增加额会占到80%。 

因保 lit 15带来的“软性”产出 是以员 工反应作为测量指标 
的。在被调査的员工当中，66%的人认为 S 豪感上升，75%的 
人认为汉普顿旅店是个较好的 I :作环境，85%的人认为采取保 
证之 )5 •自己工作的努力程度上升。 

普罗姆斯公司的旨席执行官迈克尔•罗斯 (Michael Rose) 
根据这一结果 指出： “无条件保证是未米的趋势。公司如果忽 
略保证的作用，或者不加以贳彻执行，就会将竞争优势拱手让 
给实行保证的竞争对 

故事到此并没有结束。在推行服务保证时，汉普顿旅店共 
有200多家分店，其屮特许店占90%以上。这些分店是否都 
能推行服务保证呢？如果能，是否会对特许店的服务质量造成 
较大的冲击？为了解决这些问题，汉普顿旅店决定，在头6个 
月内将巾总部和特许店共同承担保证赔偿金，双方各占50%, 
另外，广告费用也从总部和特许店的共同基金中扣除。 

为了踉踪调查保证的有效性，公司立即着手顾客满意度调 
查，以获得毎•个分店的实际指标，包括所有的特许店和直属 
店。资料如图表 10- 5所示。总部根据资料来对特许店进行管 
理，从而提高汉普顿旅店顾客的整休满意度。对丁顾客满意度 
高、赔偿次数少的特许店，总部会给予 表扬； 对于顾客满意度 
低、赔偿次数多的特许店，总部会派经理协助解决问题。但 
是，如果特许店的顾客满意度低，贻偿次数也少，总部将会考 
虑取消他们的特许资格，因为他们既没有提供高质 fi 服务，又 
没有配合保证计划的文施。 
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单位业缋的分布图 
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很少 推?〕服务保证 ^很多 

I J - 管理行动 

囹表10 - 5根据脓务保证和顾客满意程度可能采取的管理撗施 


几年后，汉普顿旅店仍然将保证书作为广告的核心，这说 
明它的服务保证运用得非常成功。 

采用保证书的背景因素 

服务保证书可以迅速吸引行政管理人员的兴趣囚为对大 
多数公司来说，服务保证书是解决营销或生产问题的最佳捷 
抒。但事实衷明，在设计保证书时，如果不考虑服务战略的其 
他因素，也会产牛令人失望的负面作用，甚至会导致组织破 

产。 

汉普顿旅店在采用保证书时，充分认识到适应经营管理环 


高<-低 

I 滿 f :调查评分 
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境的 .1( 要性。因为保 i 正书的实施需要以 Tfel 素的配合：有效的 
沟通； 前 fr 人员的丄作任务必须明确，儿且有权力作出适当的 
反八 V :;服务质9:必须维持在一定的高水平卜.；顾客具有•定的 
可信度。可见，服务保证只妞复杂的战略体系中的一部分，必 
须慎棗使用。 


服务补救 

即使服务的设计与让渡达不到宂美无缺的标准，仍然可以 
赢得整体顾客满意。何这需要介彳 kft 备弥补劣质服务的能力， 
这一能力在制造业屮经常被忽视。 fi 有效的服务补 C 必须具备 
快速化、定制化和人情化。这都要求在顾客号服务人员面对而 
接触时得以体现。 

3然，企业在追求整体顾客满意时，不能过分依赖服务补 
偿过程。他们应该永远向顾客提供优质的服务。这就嬰求企业 
精心挑选前台服务人员，并以卓越的管理方法，动力和技术来 
支持他们的丁作，使他们有能力应付各种意外情况，处理各种 
问题。 

如果小‘仅能达到以上要求，而且能在出现错误时采取冇效 
的弥补措施，企业就会比一般的竞争对手 u 冇虹突出的优势 c 
这是英国航空公司的经验之谈。 

假如英闲航空公习仍然奉行以往的管理哲学，那么它最新 
议计的顾客抱怨处理"法恐怕 H 能用 j •调查过程，用来避免赔 
偿现象的发生。但是，顾客关系部负责人企尔斯•怀瑟认为: 
“英 H 航空公珥的研究表明， 98% 到 99% 的颐客都确信 A Li 的 
批评辽正确的。 W 此，与顾客争论无济于亨。 我们的 S 标在于 
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贏回那些不满的颐客，这样可以减少大约 4U 亿美元的收入损 
失。” 

英 国航空 公司采取的第一步是说服所有与顾客直接接触的 
服务人 a, 希铒他们相仏顾客，而且明白公司希铒维系所有顾 
客的想法6其他的步骤相对简单，主要是满足顾客的-•些期 
望：（〗）及时 道歉； （2) 询问顾客希望的解决 方法； （3) 尽快 
解决顾客的抱怨；或者 （4) 使陳客相偯问题 At 在 解决； （5) 
如果 W 能，希望顾客通过服务热线解决。 

上述措施也是 MBA 学牛在亲身经历劣质服务后的希望。 
他们需要服务组织接到批评信后，能提供快速化、定制化和人 
情化的答复，而不是毫无用处的浪费性 补偿。 学生的反应说 
明，服务组织接到批评倍后应该尽快拟好冋倍，并以传真的方 
式送到顾客手中。这要比经过数天精心措辞、打印邮寄的回倍 
史:有效，成本更低。另外，如果冋信过分强调表而的道歉，也 
会毫无用处，只能浪费每一个人的时间，还会产牛一定的坏效 
果。 

英国航空公司认为，处理顾客抱怨最有效的途径是电话。 
在该公司建立 CARESS 数据库和信息系统之盼，顾客的批评 
要经过13道处理步骤。而现在，公司只需培养 •枇服 务热线 
人员，就可以满足顾客的要求。他们有权根据顾客的实际需要 
来纠I错误，即使投人大量的费用也在所不惜。 


补救服务的效果 

人们自然要问，服务企业能否提供上述措施呢？大童证据 
表明，管理人员一般都会对服务弥补过程进行投资。 
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例如， TAKP 在研究“有多少不满顾客会再次购买你的产 
品或服务”这一问题时，总结出不同背景下劣质服务或服务弥 
补不佳的潜在成本，如图表 10-6 所示。在批 S 购买中， 
TARP 发现不满顾客的重购率如下：未提出批评的顾客的重购 
率为9%;抱怨未得到处理的，19%;抱怨得以解决的， 
54%;抱怨得以快速解决的，82%。 

有多少不满的颐客会再次从你处昀买） 


没有抱怨 


抱怨没有解决 

抱怨解决了 

抱怨迅速解决 



再从你处_买的顒*百分比 


图表 10-6 不同条件下不满顾客的重购意图 


企业如果能提供有效的补偿性服务，不仅能避免一些法律 
问题，还能促使顾客为企业进行 u 头宣传。这时，企彳 k 从顾客 
身上获得的收入，将足处理顾客抱怨、提供有效补偿服务所芾 
成本的数倍。 

英国航空公3管埋人员在提供补偿服务时，得出了几条重 
要结论： （1) 作出反应的时间越短，达到顾客满意所需的金钱 
补 fS 越少； （2) 当服务热线的顾客满意度达到95%时，顾客 
所需的赔偿会降低8%; (3) 公司每投入一英镑用于维系顾 





. 寒 m 轉讎客满意度 .223 

客*就可以减少两英镑的潜在 损欠。 兒外，公司发现，负责处 
理顾客关系的职工对工作的满意度从百分之十儿提高到69%。 
这是由于他们接受到一些额外的培训，学到了一些“生存技 
能”，如谈判、施加影响力、决策、消除愤怒等。 

英国航空公司投资近 7 G 0 万美元建立了 C / VRESS 技术支 
持系统。一年后，该系统在“硬件”指标方时效果突出，但最 
明显的还足在“软件”指标上。皆先， CARESS 能帮助公司收 
集更多的批 if 意见，并且按目录分类，易于进行“根源分析”， 
有助于质童的不断改进。其次，它能帮助问信，利用最新的、 
最有效的词语和顾客沟通。 

更重要的是， CARESS 系统能帮助英国航空公司从顾客抱 
怨中找到供应商的不足，从而促使公司与“供应链”签定问题 
的解决合同。这就要求公 RI 的供应商也能做到“两次 成功' 
进一步提高航空公司的服务水平。 


管理问题 

英国航空公司以及其他组织的经 W 为管理人员提出了一些 
问题： 

1. 当顾客对产品/服务不满时，提出批评的顾客比率足多 
少？你是如何得出这一数诅的？ 

2 . 你所在企收姑如何鼓励顾客提出批评的？冇哪些具体 
的激励措施？ 

3. 是否由企业派代表专门处理人多数顾客抱怨？如罘不 
是，采取了什么途径来解决批评？ 

4. 是否将所有顾客的抱怨都集中在一个数据库里，以方 
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便管理人员收集信息、制定 U 划 以及采 取匕期 的行动 
方案？ 

災根据不满.顾客提供的倍息，企业是否舍町能对内部部 
n 之间、企业与供应商之间的协议进行 t 新谈判？ 

6. 对你所在企卟来说，服务补偿的快速化、定制化和人 
情化意味着什么？如何来实现这些 R 标？ 

7. 在企业内部、企业与供应商之间服务合同的作用如何？ 

8 . 服务保证是如何帮助组织获得批评意见，激励组织提 
供有效的补偿性服务，并目.促进企业改进服务的？ 

企业要成功地羸得整体顾客满意度，必须建立合适的指标 
体系。对指标进行衡量，不仅可以反映企业的现状，还可以指 
出企业的发展方向^在下•-章屮我们将具体讨论服务指标问 
题。 




第 〆 /章 

有效管理的衡量 


服务利润链管：将影响到经理们衡鲎、跟踪和更重要的预 
蔺企业 业绩的方式。它将影响经理们的 W 量对象，包括利润和 
增长 情况； 顾客与 M 工的满意度和忠诚度；以及提高这些指标 
的动力因岽。它还将影响管理人员的测 fi 方式，在管理过稃 
中，管理人员将对 K 工的士气以及渊量结果的客观性更加敏 
感。另外， 服务竹 理还会影响管理人员的测量频率，从年度测 
量提卨到 U 测最。最后，服务管理会影响测 S 结果在企收内部 
各个层次的应用和反馈情况。 

我们到处都可以看到上述效果。例如美国的笫一数据公 *3 
(Fir^tData). USAA、 尖国电话电报公司国际信用卡服务部、 
费尔菲尔德旅店、联邦快递和施乐公司，欧洲的瑞典银行等。 
这些公司都釆取了卨度定制化的服务措施，并强调测量方式对 
战略的适应性。其中，冇部分经理受这些衡量的启发，提出了 
“顾客终身价值”这一指标。 


评估顾客终身价值 

顾客忠诚度是提高服务利润链业绩最重要的动力之、衡 
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量顾客忠诚度最牛动的指标就是顾客终分价值：> P 尔威经 
过详细论证，发现达拉斯卡迪拉克经销处的顾客终身价值力 
33.2 万 美元； 菲尔•布雷斯勒计箅的结果是每一位达美乐披萨 
饼顾客的终身价值为4 000美元。这些计算都是以经验作为基 
础,过稈并不复杂。该朽标是 为广刺 激管理人员努力维系自己的 
顾客，同时也可 以促进 髙 M 领导扩大努力来提高顾客维系度。 

第4市曾指出，计算顾客终身价值最简单的 A 法是求出各 
种顾客的平均“寿命”（对企收忠诚的时间），以及顾客对产品 
和服务的年平均消费值。在此基础上，可以估计顾客对价格的 
敏感度，以及因顾客的维系度提高带来的利润。此外，忠实顾 
客会对企业进行 P 头直传，为企业赢得新顾客。这时可以对新 
顾客的数目进行分析，如图表 11-1 所示。显然，分析越完 
善，结果越令人瞩目。直觉公是一家个人财务软件开发销售 

购买流的价值 + 推荞人的价值 



x 利润率十 


满总顾客丨〗）或不满倉 
- ) 内推狞次数 


x 

推#的韦效性 

— 心潜 在颏客惟荐的 m 整性 

•-对逬朽推荐的顾客的激觔 
硭施 

-对接爻推右的顾客的激励 
措沲 


图表11-1彩响緬客终身价值的决定因素 
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商，它的产品笮价卩有40美元。但它从产品、相关供应商以 
及电子交 M 服务中可以获得几千美元的顾各终身价值。在计算 
机行业，这一数值将达到上百万美元。如果只是为了提醒髙层 
领导这一指标的逭要性，那么分析到这里就足够了。但如果要 
用于具体的决策，则需要迸一步详细的分析。 

第一数据公司佶两家下属分公司，他们分别采取两种不同 
的方法来衡量顾客的终身价值。下面介绍这网种〖 I 算方法以及 
计算结果的用途。第一数据国际电汇分公司是世界上最大的支 
票承兑公司，主要对零售商和金融企业提供支票的担保、核实以 



起姶年度 


第二年 

第：年 

第四年 

第五年 

收人： 







快速反应 


$ 33 000 $ 39 600 $ 47 520 $ 57 024 $ 68 429 

快速眼踪 


— 

5 500 

6 W 0 

7 920 

9 504 

成本: 







快速反应 

$6600 

$ 24 090 $ 28 908 $ 24 690 $ 41 627 $ 49 953 

快速趿嫁 

-- 

— 

4 152 

4 983 

5 980 

7 175 

頋客终身价值 r 

快速反应利润 

($6 600) 

$8 910 

$8 910 

$8 910 

$8 910 

$8 910 

怏速反应所增加的 

购买 



1 782 

3 920 

6 487 

9 566 

产品增加带来的利 
润 


— 

1 34 S 

1 617 

1 940 

2 329 

管迎费用的降低 

— 

—^ 

t 155 

1 486 

1 663 

1 995 

推荐购买带来的利 
润 

-- 

— 

1 100 

1 650 

3 300 

6600 


总綱 { $6600) $ 8 910 $ 14 295 $ 17 583 $ 22 300 $ 29 400 


B 表 11-2 国际电汇分公司顾客平均终身价值的计算 
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及承兑服务。图表11 -2 列出/该分公司计算顾客终身价位的 
方法。它的主要考虑因素有 :米源 丁数据库产品 ( 如快速的资料 
服务）和单位服务成木下降（因为顾客和供应商学习的 结果〉 带 
来的收人增 加值; 销售额增加值(米自新产品 First Pursuit 的销 
售）; 利润增加值(来自忠实顾客的推荐夂 if 估的结果是 :当主 
要产品的年收人增加20%时， ta 顾客关系的维持而带来的营业 
利润会上升33%。公司5年总的利润额为86 000芡元，远远超 
过笫一年用丁维持顾客的费用6 600义元。 

如果服务绀织希塑在衡量顾客终身价值的基础上，迸一步 
确定保持并改进顾客维系度所需的时间及资金成氺，就葙要对 
顾客忠诚度进行集中分析。第一数据内部付款系统分公司主要 
为大型金融机构提供支票和汇款处理服务 v 该分公司的计算方 
法非常详尽，不仅可以预测新客户的价值，还可以根据顾客忠 
诚度的不同假设值计算出现有客户的终身价值，如图表 11-3 
所尕。分公司可以从支票服务屮提取服务费，从支票滞留过程 
中获取利息收人，还4以从减税的分期付款中保持充足的现金 
流。所以顾客的价值取决 f 交易的数量、票据的滞留时间、平 
均交易的规模以及帐户的使用寿命等。除此之外，还要扣除一 
些相关的固定成本和可变成本，这样就可以得出税后利润的估 
计值，在此棊础 h 还要扣除资金的时间价值（每年8.25%)。 

根据顾客忠诚度来计算现有顾客的终身价值，有助于 m 织 
确定维持顾客所笟要的费用。例如，第•数据内部付款分公司 
最近对819位顾客进行 r 分析，发现在5年当中，如果冇8% 
的顾客在公司撤消帐广，公司的税后收人将损失1 800万美 
元。这意味着公司完仝可以投人一笔可观的费用，来减少顾客 
的损失率》 

在计筲出顾客的终身价值沿，管理人员如果希望进•步对 
服务利润链进行管理，就可以设计合适的衡暈系统，釆取止确 
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第一年 

第二年 

第：年 

第四年 

第 

缺陷率为0% 






顾奔人数 

810 

81<) 

819 

819 

819 

交衫菫（申位； 干〉 

62 295 

62 295 

62 295 

62 295 

62 295 

总收人 

S 55 362 

$57 J 06 $ 58 910 $ 60 779 $62 713 

总费 Hi 

23 755 

24 580 

25 435 

26 319 

27 235 

税前利润 

31 607 

32 526 

33 475 

34 460 

35 478 

税后净收入 

333 

18 865 

19 416 

19 988 

20 578 

分期付款额 

1 350 

1 35() 

1 350 

1 350 

1 350 

名义现金流 

19 6 H 3 

20 215 

20 766 

21 338 

21 ^28 

实际现金流 

19 683 

18 675 

17 722 

16 821 

15 969 

终身价俱 

24 030 


砧柳 

89 010 

10 S 54 Q 

(实 k 现金流的净值） 






缺陷率为8% 






蚴客人数 

819 

753 

m 

638 

587 

名义瑰金流 

19 m 

JS 537 

17 05. 4 ? 

J 5 831 

J 4 662 

实际现金流 

19 683 

16 93 V 

14 553 

12 479 

10 678 

终身价值 

(实际现金流的净值） 

24 030 

44 730 

62 460 

77 760 

90 720 

缺陷聿为0%与8%之间 






的差别 






顾客数 H 

— - 

66 

126 

181 

232 

名义现金流 

— 

S 1 878 

$3 611 

$5 507 

$7 266 

终身价值 

— 

2 070 

6 030 

11 250 

17 820 


mn -3 不同缺胳率下的 8 J 9 位的终身价值比较镆式 


的方法米竹理组织与顾客之间的乂系。 

选择合适的衡量指标 


服务利润链为符理倍息系统提供了广泛的指导原则，涉及 
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诸如利润与收人增加俾这类财务指标；顾客满意度和忠诚皮; 
服务和产品的价值成本分析；员工的满意度、牛产效宇和忠诚 
度等。由于对这些指标进行测量需要一定的资金，有人不禁要 
问； 企 彳卩是 否冇必要对服务利润链的每一因素进行连续测置 
呢？答案非常 简单： 完全有必要。因为人们很少会对利润 M 连 
续测&表示质疑，而利润链的基本元素都是利润的决定 因素。 
企业完全有必耍以某种形式对这些元素进行定期测量。当然， 
前提条件是，釆用的指标必须是符合特定的企业及 K 整体战略。 

例如， ai'&t a 际信用卡部采用以下两种方式测量顾客 
忠 诚度： 一是顾客用本公司佶用卡购买的次数；- * 是在顾客信 
用卡使用的总次数中本公司所占的比例。前者易于调查，但不 
能全面地反映 倩况； 启者则缺乏准确度 D 这两种方法对瑞典银 
行来说都不适用。瑞典银行主要为零售商业提供银行服务。在 
银行业，与普通消费者打交道是无利可图的。如果消费者只使 
用银行的支票服务功能，那么即使他是一位忠实顾客，其价值 
也非常有限。银行要保证长期的盈利性，重要的途径就是扩大 
与顾客之间的交往“深度”，即顾客享用银行服务的次数。因此， 
瑞典银行主要对交易的深度进行测量，来取代顾客的忠诚度。 

员工的忠诚度是一个簡单指标，主要是衡量员工与组织之 
间维持关系的时间长短,， USAA 主要向军队士兵及其家庭提供 
金鼪服务。对于这类企业而言，这一指标足以反映.员工与企业 
之间的关系。然而，对费尔菲尔德旅店这些提供廉价住宿的连 
锁店来说，仅靠员工忠诚度指标并不能宂全达到这- H 的。这 
时候，员工的缺勤率是一个重要问题，要求企业以员丁,的出勤 
率来测量员工满意度。费尔菲尔德旅店不仅对员 工出勤 率定期 
严格检查.还采取了一些鼓励措施，如“缺勤全薪制”，希 M 
员 T 能按规定上班，即使缺勤也要找到合适的人选来代荇。 

在某些业务中，员工满意度与顾客满意度之间存在着宵接 
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的联系，这时 n 要 m 置其中一 t 指标就足够了。但这种情况毕 
竟少见。因此，为了今后史顺利地测量顾客满意度，企业有必 
要先测量员工满意度。 

价值是服务链中最难测星‘的指标 。 在调査顾客的满意度 
财，经常询问顾客对'价值的肴法。当价值足整个战略的重要元 
素时，企业必须对价位进行测暈。例如费尔菲尔德旅店设计了 
一种“得分板”触摸式计算机程序。顾客在结帐离开时，要回 
答得分板上的四个问题，其中一个是“您认为费尔菲尔德旅店 
的总体价值应得多少分/ 这是从顾客的角度来评价企业的服 
务产出。为了鼓励价值的实现，企业应该定期对产品、服务和 
生产率进行测量，从而提供更多有关目前及未来价值的信息。 


根据企业目标选择衡量指标 

通过对服务利润链的指标进行测量，企业可以把握总体运 
行情况，特别是一狴关键环节的状态。只要保证这些指标测童 
的准确性和连续性，以便和前期指标进行对比，就可以达到企 
业目标。如果企业希望以这些指标作为价值评估和补偿的依 
据，就要进一步关注任务的计划和执行情况。下面举出两个例 
么 

施乐公司的经验 

施乐公司为了推广“质量领先”计划，筲进行 r 次为期 
一个月的顾客调查（如图表 5-1 所示），以测 a 顾客对公司产 
品和服务的满意程度。通常情况下，要把捤企处总体的经营趋 
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势，只要每检喪一次就护常合适但记，施乐公闻希望将 
调查结果应 ) 11于 U 体的 价值 iT 估和补偿，这就使得测 fi 成本人 
幅度捉高、、 W 为公 nj ; 广得到 每个销钨和服务地 K 的满意度指 
标，衬月流要邮寄4厅份顾客问卷，以保 LiHN 卷 W 收率达到 
25%。 

at&t m^wn I ;的经验 

AT&T R 际信 长 服务部临的 tt 务是： 在短期内成为 
顾客服务导向的企彳 k。 该分公可成立于】990年。它抓住3年 
美国活动图像学不奖展开电视宣传的机会，为自己的信用卡服 
务进行了第 次广 告，卢称只要顾客能在月末结淸帐，公司就 
会收取较低的年费和利息，，广杏后24小时内、公司就收到27 
万份中请书和咨洵位，对此公司一一给予了答复。经过短短3 
年的努力， AT&T 闰际信 用卡服 务部的客户兑就达到1 200 
万，成为美 H 第一大信 m 片发朽公司。为了达到顾客服务部提 
出的速度和质鼠知、准， 真正 做到“让顾客满意”，公司管理人 
R 制定/一 弈有效 的测贵系统。 

疗先，公司进行/顾客满意囚家调查，以了解持 f： 人的内 
心需要。 之 G ， 公司制定了合适的测最指标，主要是围绕顾客 
满意 因素。大多数指标部込 H 公司30«多位电话服务代表的工 
作相关,这一袞测量系统可以执彳」以下任务：（I)发观问题所 
在； （2) 尽快苕 f 处理 e 经发现的 问题； D) 对服务状况进行 
连续性的评佔； （4) 对优质服务给予表扬。公司按照233页图 
表11〜4中的方式，进行^大的丄作卟绩调杏，所采用的指 fe 
都足与顾客满意因素冇又的 n 另外，公司每月还将对近期的 
3 000多位新顾客进彳 J 次 调査，以了解顾客对服务满意度的 
变化53 势:、 
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囝表 11-4 AT&T S 际倌用卡服务部的顾客满意度与测 置指标 的关系 


到 19 91 年年屮，公司的顾客关系改进小组跟踪调查的指 
标已经达到 120 种。为了充分发挥这一测童系统的作用，鼓励 
员工采取正确的行动，该小组对每一指标都制定了详细的标 
准。当职I:符合标准的指标数达到一定比例时，该小组会给+ 
•定的表扬。例如，如果某一人 95% 的指标都达到了指定的 
标准，顾客关系改进小组就认为职工在 这一天 “贏得 f 质量' 
公司质暈负衣人戴伯•霍尔顿 曾说： “在这座大楼里，你想腾山 
10 分钟不去考虑前一天的工作成绩，都是不可能的。” 

冇时候公司需耍利用业 绩指标 来决定员; T 奖金的数量，这 
就需要测量系统具有史多的 功能。 有些指标是吋以 fi 动收集 
的，如电话交谈时间、每人每天接电话的次数、顾客打电话时 
的等候时间、 顾客 因等抟不耐烛 ffl] 主动挂断电话的比率等^还 
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有一牲指标笟要管理人员通过广泛的电话监柁来收集。通常公 
司主要使用-些与战略相关的具体指标，是大暈的服务利 
润指标。 AT&T 闰际信用卡服务部以其优质的服务，获得了 
美凼马尔科姆•鲍德里奇国家质量奖。 


重视过程 

企业中应该由谁来确定指标或者制定指标，这一问题一直 
没有定论。在施乐公司和 AT&T 国际佶用卡服务部，都是由 
高层领导小组来承担这一责任。但 USAA 却采用 f 截然不同 
的方式，它鼓励普通员工参与这一过程。该公同在对每 -位员 
工进行年终总结时，采取的足“家族指标”，即用员工自己制 
定的指标來衡量其工作业绩。这种方式的首要 S 的在于鼓励员 
I:多学习，不断提高 S 己的能力，而不是单纯的弥补过失。 

下面我们具体看着 USAAM 如何运用这一测量系统的。 
该公司的家族指标主要涉及以下五 A ‘面，每月都要测量 一次: 
(1) T. 作 质暈； （2) 已完成I:作的 数景； （3) 服务的及 时性; 
(4) 资源的利用状况（员工实际工作 时间所 占的比 重）； （5) 
顾客满意度。在必要的时候，公司会将报吿结果传达给每一位 
员工。对于其他的指标，土要由工作小组负责 T 解最后的报告 
结果。 

毎个 j. 作单元的成员都可以依据以下四条原则，自行决定 
黹要跟踪调查的指标： （1) 本人1：作是否处于小组的控制之 
K; (2) 本人 I:作在小组屮的重 要件； 0) 根据小组收集的资 
料，能舍对本人工作进行 测量； （4) 测II的结果是否易 t 分 
析。对保险服务小组（包括向持有 USAA 保险单的顾客提供 
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电话服务的服务代表）米说，家族指标可以提供如下指标的信 
息反馈：服务及时性（能在20秒之内给予答复的电话比例）； 
资源利用状况（工作时间与工资汁时之间的比例）；顾客满意 
度（例如，对近期内接受保险单服务代表服务的顾客进行抽样 
调査）。 

测量服务质量和数最的指标在某种程度 t 是对立的。企业 
通过监控电话交谈、相互之间的通信以及最终的交易结果来对 
质童进行测鼋，找出存在的问题，树立优质服务榜样。服务的 
数暈是指交易的次数。为广对职工个人进行评估，并提供信息 
反馈，保险服务小组将质最的权数定为60%，数童的权数定 
为40%。职工自己制定的测童标准因人而异，经验越丰富的 
人，标准越高。员工之间的等级可以作为培训的依据。 

USAA 的指标制定过程本身要求员工的大量参号，这样可 
以提髙员工的满意度。公司希望借此可以进一步影响到顾客的 
满意度，因为这些员工将与顾客在电话中直接接触。 


确定测量结果的传播形式 

采用何种形式将业绩测量的结果通知所有的组织成员，这 
是一个非常重要的问题。因为它会影响到企业采取行动时的紧 
迫感。最好的例子就是联邦快递，这是一家每天要处理几百万 
邮件包裹的公司。 

多年来，该公司的测童指标一直是包褢安全准时送达目的 
地的次数比例。公司每周都要对这- ▲指 标汇总一次，其结果令 
人瞩0，这一比例经常在99%和100%之间波动。但是，首席 
执行官弗雷德•史密斯认为，当包裹总数为200万时，99.5% 
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的准确申意味着每 X 冇1万件包裹没有按时送达，或者出现问 
题。为了强调服务质量的重要性，弗雷德•史密斯采取了以下 
措施： 将准确率这一指标转换成公3未有效送达包褢的实际数 
B ; 将所有的比值用 G ‘分之作为单位，取代十分 之一； 同 fij 
保证每天都向公司所有成员汇报这一指标 ffi c 筝实上，联邦快 
递后来设计/包褢跟踪系统，米预测未能按时保质送达 H 的地 
的包裹数量。这样，眹邦快递的顾客服务代表就可以主动地将 
可能出现的问题及时通知顾客，而不需要等到顾客提出抱怨时 
才给予答复。史密斯釆取的措施充分突出 r 服务质童的重要 
性，防止员工们总认为 S 己的服务质量是非常优秀的 u 


对测量指标和方法进行评价的其他标准 

我们发现，有效的测量指标和方法不仅和特定的业务或战 
略密切相关，而且需要貝备以下特点 :简单 、一致、及时和公平。 

冇些企业 S 然已经制定了详细的测量系统和方法，41却经 
常发现其成员难以理解此测量系统，难以将测量方法维持下 
太。结果 是丝毫 没有体现该系统的省效性，甚至出现误用的情 
况。比如不断改变测量指标，导致企业无法对进展状况进行踉 
踪调查。另外，冇些指标收集起来非常困难，经常出现信息谨 
不足或过时的现象，无法支持企业的决策。 

在刈业绩进行评佔和补偿时，会涉及到指标的公平问题。 
例如，法国面包咖啡屋连锁店的商店经理在对商佔管理质 fi 进 
行 if 价时，经常发牢骚。因为总部在对淸洁度这#指标进行测 
量时，其判断标准 主耍是 “神秘 顾客” （总部派出的调查员） 
提供的信息。而这些“神秘顾客”光临咖啡屋的时间•般都足 
营、 lk ?5 峰期，根本就无法保持店内的清洁。+管怎样，这种测 
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货形式 导致许多分店经理产生+满精绪。而且，当他们靑到这 
苎监督人员的报告对服务补偿 毫九效 果时，对这些“神秘顾 
客”就更加反感了。 

在费尔菲尔德旅店，接待人员和客房服务人员的奖金一般 
占到工资的10%左右，具体数额取决于顾客的反馈信息。在 
这种情况下，费尔菲尔德旅店就要设计更好的反馈系统，而不 
能和马里奥特公司其他的下属宾馆一样。费尔菲尔德旅店的每 
间客房都有意见卡，巾顾客自愿填写。但意见长的回答韦一般 
只有1%，难以发挥作用 n 为此，该旅店开发出“评分卡”，这 
是一种自动触捜式设施。顾客只笟在结帐时花10分钟时间， 
回答有关旅店的友好度、清洁度和价值等四个问题。评分卡的 
回答率一般达到60%，具有足够的可信度米衡童员工的业绩, 
完全可以作为芡金的评定依据。这 g 系统非常有效，以致马里 
奥特公司决定在其他的宾馆也立即安装。这种顾客评价方式更 
为客观，因为它不是当冓服务人员的而进行的。但是其回答率 
仍相对较低，当宾馆员工的奖金不与顾客的反馈挂钩时，这套 
系统就不太适用。 


设计平衡型评分卡 

瑞典银彳 /是由 几家政府银行合并而成的，目前拥冇450万 
消费者客户和〗0万企业客)\它 过去主 要采用财务指标来衡 
量自己的经营业绩。何是随着银行的私有化，银行股票的卜_ 
布，管理人员捉出了一个重要 问题： 为了改变银行的非盈利性 
特征，应该采取什么样的指标系统？银行首席执行官科勒特先 
生决定实施一套通用的冃标和指标系统，以便将具有不同文化 
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背景的组织有效地凝聚在一起。管理人贝首先找出了二个指标 
群，即“员工价值增加”、“顾客价值增加”和“经济价值增 
im \ 企业在这三个方面存在 着经荇 缺陷，丙而有可能提出创 
新方法。在对各个分行迸行测量时，管理人员发现，#绩突出 
的分行在二个指标群方面都具有较前的排名。因此他们认为， 
这些指标不仅对以帮助实现介业文化的转变，还吋以促进经济 
效益的迅速上升。于是，瑞典银行围绕财务业绩、顾客满意和 
员工满意，制定出三套指标系统„银行在对管理人员进 行评估 
时，需要综合考虑这三方面的 指标； 对员工个人进行评估时， 
只需要从中选择一定的指标形式。随若前台员工权力的扩大， 


• 关系的滓度 
• _ i 相会地点"的通置 
• 月 r 务双方的会面 
- 服务过程的质置 
* 对员丄能力的预期 
• 忠诚度 

•总体 满意度 
* 对分幵的感觉 
* 向他人推巷该分行的 

»该分行与其他对手的 
质置对比 

( MX 
I 价值增加 


• 对领导层的飧期 
• 对组织的预期 
• 对自己能力的预期 
• 接待厢客的能力预期 



图表 11-5 瑞典银行分行的评分汇报卡范例 （1996 年) 
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新产品的开发 hi 应用，贝工培训的培加，以及新管理信息系统 
的引人，银行最终设 i 卜出一种“分行汇报卡”，来对各种指标 
进行监控，如图表 U -5 所示。总行将分行汇报卡四处散发， 
以便对实际成绩与目标成绩之间的差距进行跟踪调查。汇报卡 
所使用的测量指标都是围绕财务业绩、顾客满意和员工满意来 
制定的。到1995年，瑞典银行的业绩进步显著，其股票已经 
能上斯德哥尔摩股票交易所的排名。 ， 

罗伯特.卡普兰和大卫•诺顿将这种测量方法称之为“平衡 
艰评分卡”。他们认为服务企业只要将服务利润链中的元素进 
行组合，就可以设计出适合本组织情况的“平衡型评分卡”。 
与传统的财务指标系统相比，这种改进后的评分卡测最系统可 
以为管理人员提供特有的工具和能力（见图表11 _6)。 


传统型4鑛指标 

平衡型评分卡上的4績指标 

1) 财务措标 

1) 非财务栺钚 

投资利洵申 

——顾客满 S 度和忠诚度 

—增长率 

——员 T . 满意度和忠诚度 

-现金流 

•创新比芊 


—安全性 

2) 以货币术语表述 

2) 以非货币术语表述 

3) 反映过去的业绩 

3) 对未来业绩的顶测 

4) 滅示利润和增长结果 

4) 显示利润和增 K 的决定丙隶 

5) 为证明已有成绩提供依据 

5) 为提高潜在的未來业绩提供依据 


图表 U-6 传统业缋指标与平衡型评分卡业«指标对比 


传统的财务指标与平衡碉评分卡之间 最東要 的区别足：前 
者是问顾，后者是展望。传统财务指标只对历史进行跟踪分 
析，这对管理人员聚无用处。而平衡型评分卡（和服务利润 
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链）卜.的指标⑴以 m 助管理人员了解现龠顾客/员丄的满愈度 
和忠诚度，并在此 a 础上，对未米的业绩进行预测。另外，它 
还可以激励管理人员对问题进行权衡评价，采収可能的改正措 
施，时不是只限于短期内努力实现规定的财务 指标。 

评分 P 可以充分突出服务利润链屮的元索，促使 T ? 理人员 
对业务进行命面考虑。另外，3部门之间发生利益冲突时，尤 
其是短期利益与长期利益之间，屮，现矛盾时，评分卡可以鼓励管 
理人员采取更有效的决策，从而保证评分卡在组织内的较低层 
次 t 应用。冇些企业还针对责权范围较大的管 M 人员，设计出 
个人评分卡。 

企业在 使用评 分卡时，需要招聘并培训一批啊理人员 
负责评分卡的设计和应用。评分卡不仅要用』 U 常的决策，还 
要帮助公司制定长期的战略。简单地说,企业如果能有效将评 
分卡付诸实施，就可以创造一种新颖的管理方法和管理皙学。 


管理问题 

测 M 系统对组织的业绩如此重要，管理小组在围绕服务利 
涧链展开努力时，必然会 提出- •系列问题。其中最重要的问题 
如下： 


1, 如何才能将服务利润链屮的每一 7 L 家转 換成炅 体的与 
fl 身业务相关的测 M 指标？ 

2 . 在衡暈收绩或计算奖金时，这些指标的应用程度如何? 

3, 贵组织所使用的业绩评佔指标，在相关性、简单性、 
m 箪频率和公平性等 方面 的表观如何？ 

4. 这呰指标在多大程度 t 是由员工自己决定的？ 
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5.如罘将服务利润链的指你以平衡型评分卡的形式组织 
起米，用于 R 工评估和奖励，将会对纟 fl 织产生什么样 
的影响？ 

、lk 绩的测 S 与跟踪虽然只是服务的 •个方 面，但从创新和 
组织再造角度来讲，却极为重要。下一章我们将讨论它的具体 
应用。 









第章 

服务组织的能力苒造：成果与代价 


为改变服务组织及其运作方式所做的努力屮，一个极端是 
不断移动代表组织机构图和岗位人员的方格。但这种方式难以 
奏效， 所以主张这一策略的人踉随着“组织年” 战略，一次又 
一次运用这种方法，而这增强了组织中各个层次的拌折感。另 
一个极端是，不情愿的领导者把管理层的变革委托给最有可能 
受变革影响的人，就像把鸡窝交给狐狸一样，然后他们又惊异 
于交单的缓慢。这两种方法都是基干对变革的简单化理解，因 
而难以奏效 U 

组织再造工作往往强调收获，却掩盖了所付出的代价。为 
了适应运营单位数跫的快速增长，而建立更多管理层次的服务 
企业，上述情况更可能发生，尤其是对于那些成功的多单位服 
务组织。 

幸运的是，有些服务企业的领导人理解心理学和变革的动 
力，了解变革的复杂性，并有能力让他人相信变革的重要性， 
也有耐 心搞好 变节。 他们给其他人上了一堂很好的课 。 约翰 • 
马丁 （John Mar(iri)、 威廉 * 布拉顿 (William Bratton ) 和阿瑟 ■ 
马丁内斯 （Arthur Martinez ) 是其屮三人。他们可能互不相 
识，互不竞争，而几不太了解別人的事业，何他们懂得如何把 
一个企业从“还行”转变力“窣越，，《马厂是前 Taco Bell 的旮 
席执行宫，了解布拉顿是前纽约市警察局长，他非常 
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熟悉警察I 作； fft 马丁内斯，前西尔斯首席执行宫， r 解苓售 
商业屮从电动工具到祙了的每一细笮。他们都了解组织再造 
一 管理变単过程的核心——而且是裉据亲身 羚验。 他们一起 
以极相似的战略提供了 “在进步中工作”的有趣研究 u 


管理变革的理论 

管埋变革的研究#提出了一种十分简单的要素模型，在确 
认变革能否实现时，必须评估这些耍素。以下是变革的可行性 
稈度： 

(DxmxP) >C 

D 二不满意租度， M= 变革模式或观念， P= 变革过程的 
可得性， O 交革过程中各种参加者付出的代价。 

要注意该模型的变量之间是相乘，而不足相加。换句话 
说，如果其屮的一个值为零，即使模式运转，那么变革就算能 
完成也会十分困#。很清楚，许多领导人在幵始其不成功的努 
力之前，很可能从这种模型的实际运用中 获益。 其他人则轻易 
地就被劝阻尝试变革 H 程。 H 样，该模型代表 r 变革过程的一 
种简化观点， g 在为进行变革提供最广泛的指导》 

幸运的娃，我们这章的主人公不需过多关注上述模型。囚 
为他们的企业在开始组织再造时并不是处在灾难的边缘。 Taco 
Bell 的马丁，1988年就开始组织再造 过程； 布拉顿在纽约赘 
局，于1994年〗月1日开始；时马丁内斯是直到1994年11 
月被仟命为苜席执行官后才开始的。公平地说马丁的变单思想 
不如其他两位淸楚。但是即使有清楚的变革思想，三个组织的 
管理者所感知的变革成本也很可能比所感知的危机、清楚的观 
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点和变革过程等因素的累积还重要。那么，我们如何解释 S 到 
今夭仍然很成功的这三种情形呢？ 


无危机的组织再造 

马 r 、 布拉顿和马 r 内斯面对不同的形势，他们各自处理 
这些情况的异冏之处，力研究苒造没有面临危机的服务企收提 
供了样板。 

1988年的 Taco Bell ， 用今天约翰•马丁的话说，“是舉西 
哥式的快餐连锬店％当时他并没冇这样说，但是母公司 白事 
总部的经理们认 A Taco Bell 的商标 一 在墨 fi 哥帽下沉睡的 
墨西哥人——是合适的。年复…年，该连锁店的销售额和利润 
保持中游，但没有达到百事公司其他运营单位的高标准，如软 
饮料和快餐分公司 v 在担任 Taco Bell 首席执行官的头5年中, 
马丁运用一般方法改革观有的经营方式。他改变/装饰、标志 
和制服，以及其他大部分内政。 ffl 他知道公司的管理层即使没 
有紧迫感，也会坐卧不安。马丁承认那时他对企业缺少清楚的 
认识。 

布拉顿知道，如果鲁道夫•居利亚尼在1993年 [1 月 * 败 
大卫•迪金斯，他很可能会成为纽约的警察局布拉顿花/ 
好几周时间制定再造纽约售察局的战略，由于他以前是运输瞀 
察局长，因此在1994年1月就任之前， 他就十 分广解纽约瞀 
察工作的挑战。 纽约和 其他大城市-•样，经历了 1991年的顶 
峰，从那时起重大犯罪有所减少。布抆顿接任了纽约蕾察局的 
局长职位，该局的工作风气，如瞀 M 的一名顾问所说，“低下 
头，进行售传唤，把工资装进兜 M ”。 那里对所有的事情都 





没有感到需要 变革，也不具备希免变笮的氛围。但 r •资水平在 
增长，脊局装侪在改进，而新市长成功的竞选活动的基础是平 
衡预箅， 改善教育系统和降低犯罪。这可能是布拉顿在任期的 
头 几年丌 始整合一项战略来实现其中一项承诺的原因。 

从^92年8片4 丁 内斯受聘经背两尔斯商业集团到1994 
年 U 月首席执行宫爱德华•布伦南 (Edward Brennan) 宣布马 
丁内斯为整个衆团 的首席 执行官 期间， 马 J 内斯做了每一个优 
秀零售商都会做的事，他动一项40亿美元的计划改造衰败 
的尚‘店，改进商品，增加私人品牌服装和化妆品。他修改了市 
场哲销计划，以反映曾鈐宣传过的“西尔斯有一切”的更新 
颖、史集中的商店形象。那时，西尔斯股票价格上扬/ 50% 
以上。投资者得出明确结论，芮尔斯从士气低落中恢复过来， 
而士气低落使它失去了在美国零售业的领导地位。满意充满了 
整个企业。但足随 着马丁 内斯担任新的职位，出现的一个信号 
继续使他不安，丙尔斯的调查揭示了它与沃马特、 C, 彭尼 
公帘和凯马特等竞争对 T 相比，满意的顾客数较少。 

企业变革的学者可能会说，所有这些情况表明，变革的时 
机还没有成熟。但是，每一项数据的结杲都处很鼓舞人的。 


约翰.马丁与 Taco Bell 

从1988年到1992年，约翰 * 马丁和他的企业逐渐改变了 
美决餐业的面貌。这个过程从两次领 悟丌始 。第•次领怊役 
有付出代价就获得了，因为一家 Tam Bell 特许商向管 理层提 
供了能审塑本行业的信息。该特许商把价格降低丫 25%，发 
现销售额猛升 f 50%,.经济原理果真奏效。这标志若价值新 
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纪元的开始，顾客佴递了这样的信息：与质 量相关 的价格$关 
甫要。笫二次领悟从广泛的（而且昂贵的）咨询研究中获得， 
该研究产生了惊人的可预测的结论，作为特许商发现的结果， 
Taco Bell 的管理层决定要瞄准的顾客是：精打细算的 HFFU 
(商频率的快餐用户 high-frequency fast-food users ) ;或者说从 
大量快餐用户中4求价值，他们的要求是 FACT : 快餐斐快 
( Fast ), 汀购要准确 （ Acoimte )、 要清洁 ( Cleanliness ) 和要 

控制温度 ( Temperature ) -热的食品要热，冷的食品要冷。 

你说这不值得努力吗？ Taco Bell 的管理层对消费者+强调的 
东西留下的印象 更深： 例如，把厨房搬到餐厅的必要。这两个 
领悟为马丁的组织在 Taco Bell 的1 800家公司所有的分店所执 
行的多面战略提供了基础„ 

行动 


为了吸引和留住精打细的高频率的快餐用户 （ HFFU )， 
1988年马丁的小组决定在1 800家公司所有的分店降价25%。 
如果质量没有改变，这意味着食品的成本占销售额的25%到 
33%。所以 ， Taco BeU 不得不从13*6%的间接成本中挤棹 
8%,换句话说，这需要间接成本降低60%，或在间接成本不 
增加的情况下销售額有突戈猛进的增 H 。 

接下来的两年 ， Taco 的管理层执行 KMinus , 即“没 
有厨房的饭店”的概念，食品的准备工作除了最后的组合和加 
热以外都移到了物流 中心。 这一措施使得消费者在饭店的々间 
一下？从30%增加到70%。这也使饭店的雇 M 从他们不喜欢 
的工作中解脱出来， 町以把 更多的时间用在消费者身上„同 
时 ， TACO (Total Automation of Company Operation 公司运作 
全自动）信息系统引入了各店，使经理从每周15小时的行政 
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工作屮解脱川米，也使他们能更好地 控制其 业务。通过借鉴和 
消化來0麦当劳的概念， Taoi Bell 重新设 U ‘了食品分配流程， 
在顾客提出要求之前就集成-些项目，而不是获得定单之后冉 
完成。这使得在繁忙的午餐时间的服务加快了 71% (达到30 
秒），也使饭店在该时间段的销售能力增加了 54%。 

1991年，快餐车和快餐亭进人机场和办公室的实验使 
Taco Bell 的管理层相信可以经营“没有墙壁的饭店”，大大地 
扩允了关于“可达地点”的概念。事实上，一曰▲墙壁不再视为 
必备之物，公司在美国就有10万个地点可以为顾客服务。但 
姑自先：要进行组织再造，这就要对第一线工作的组织、监督 
的职能、对服务员的控制程度和中层经理的数目有完全不同的 
认识。 

首先要改变的是饭店经理的丄作，经理姿有能力管理不能 
时时刻刻处于监督之下的单位 。 Taco Bell 以比竞争对手多 
60%的工资和奖金，吸引经理完成转变 。 Taco Bell 现有的经 
埋只有-:分之二适合新工作。三个屮级管理层被“市场经理” 
这一职位所取代。市场经埋帮助总经理做制定获取更大市场份 
额的战略等工作。何是他们不再提供密切监督和批准数 T 美元 
的资金要求，而是作为20个饭店总经理的顾问，工作童大致 
比他们的前任多两倍。作为回报，他们每年收人 U 万美元， 
或#说，至少是竞争对手向传统的“命令和控制”型中层管理 
职位提供的薪金的两倍。他们能挣多少依赖于他们在所属区域 
中可达地点增加的程度。 

但即使做这样的改变也不足以管理10万个可达地点的连 
锁店。它要求经理有能力并愿意帮助工作小组雇用、管教、安 
排他们的工作，管理财务。公司制定了一个名为 “Tam Bell 
团队”的计划，丌始执行这一思想。 

经理和 员工 都参加培训，使他们在运作事务上用更少的时 
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间，而多去一线，把时间用在顾客身上。为了用难忘的方式深 
刻理解新的运作战略， Taaj Bell 的数千名雇员花时间学习工 
作、埋解新战略及其执行——“玩”一个为该目的而设计的名 
叫管辖的游戏。 

上述行动的 H 标是建立一个彻底冉造的组织，如图表12 - 1 
中所展 亦的理 想的例子。 



X年 

Bsmami 

销矜额 

15 亿毒宂 

200亿芡元 

芩售店（可达 
地点） 

1 800 

mim 

组织 



层级1 

1 800个饭店经理，年薪 

5 000个饭店总经理 • 年菥 


35 000美元=6 300方美冗 ； 

70 000藥元二3、5亿芡冗 

层级2 

300个地区经理，年薪 

250个市场经理，年薪 

* 

50 000美元=1 500万熒元 

15万美元= 3 750万美元 

层级3 

5H 个区域经理，年薪 | 

没有 


80 000美元= 400万美元 


G 级4 

10个部 n 经埋，年薪 

, m 


15万关元叫50万美元 

\ 

层绂5 

2个部门副总裁 t 年薪 

1 12 t 业务单位经闻，年薪 


25万美元= 50万关元 

50万美元=600万美元 

层级6 

1 1个副总裁，年解 

' 1个副总裁，年薪 


, 50万美无= 5ft 万熒元 

100 7f 熒元 -100 万美元 

总薪金 

8 450万美冗 

3.945 亿芙元 

薪金占销售软 
的百分比 

5.7% 

2 - 0 % 

第■二个管理 
M 的平均薪金 

37 000荚兀 

74 000美元 


mm 12-1 再遗多网点賑务组织的经济原 w 










252 粗專 ..星含 


收获 

从 1989 年到 19^3 年， Taco Bell 的销售额迅速增加，利润是 
主要竞争对手的三倍。公 司意图 实现其 9 标，拥有 25 万个吋达 
地点（包括 15 万个出售 Taco Bell 品牌产品的超级市场），到 
2000 年实现 25 (_) 亿美元的销售额。顾客的满怠度要年年增加。 
随着 Taco Bell 开始从它的竞争者挖走最优秀的人米当总经理， 
雇用工商管理学硕丄作为市场经理，其经理的流失率大大降低。 

代价 

控制幅度加倍，饭店和中运管理工作迅速改变。这么做是 
故意的，以阻止传统的命令控制型经理通过努力工作继续保有 
其职位。 Tam Bell 要他们离开。面对工作定义的急剧变化, 
Taco BeU 最好的三个命令控制型的经理罕少肴一个离开了公 
司。继续留下来的人很多改变/原有的职位。培训费用飞涨。 


布拉顿与纽约警局 

布拉顿局长上任时，自身有一定的优势，在纽约运输警察 
局已经发动过审大的 变革， 在他任期的笫一年，运输膂察局 Si 
其他警察机构合并了。尽管为警察装备/新的、火力更强大的 
武器和新制服，但在那里的殳革绝不仅仅是装饰。布拉顿仔细 
挑选出能改殳纽约运输警务的聱察队伍。更币:要的是以能否降 
低纽约地铁的犯罪，以及在汽车上乱涂乱画等“社会”犯罪的 
成果作为判断警察的标准。他是从1982年的•篇义章获得的 
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线索，这篇文荦为“打碎的窗户”的警察理论提供了证据，文 
章基 f 这样的 思想： 如果一扇窗户被打碎而没有修理，建筑物 
M 的所侖 窗户都会很快被打碎。结果，布拉顿的人开始拘押那 
些不付钱的“逃票乘客' 搜寻他们的武器和油漆罐，检査他 
们的犯罪记录（基于这样的理论，做过一次坏事或犯过一次罪 
的人更有可能十坏事），并逮捕了彳艮多人。在短短两年时间里， 
布拉顿的小组帮助把一支士气低落的队伍转变为犯罪的威慑力 
量，而以前它管辖着以肮脏、涂鸦和不安全的车厢为标志的运 
输 系统。 布拉顿计划在他就任的更大的组织中做同样的事情。 

在那次使他成为纽约警局局长的选举中，民意测验告诉布 
拉顿和他的小组，纽约市民想要的是：降低犯罪率，定义重罪 
以及轻罪，例如乱行乞、乱涂乱画和在公共场合小便等 。人们 
认为这些行为对“生活质量”有负面影响。对臀察的调査揭示 
r 士气低落，以及对瞥察的工作按努力而不是结果来判定。 

行动 

布拉顿相信犯罪可以被“管理”到低水平，这一观点并不 
为他的76个辖区主管所认同。那些认力不能采用以结果代替 
努力 h 标的战略的人被安排到別的职位上去 r 。 尤其重要的 
是，作出了一项决定，賦予辖区主管以更广泛的资源，使他们 
在各自辖区内对犯罪负责。 

同时，采取一些步骤，使替察们有了 15发子弹的弹夹.改进 
的防弹背心和更有特色的制服 U 在几个案子巾，布拉顿参加了为被 
控使用过度武力的瞀察辩 护肩现 出他作为“餐察的瞀察”的形象。 

另外两项重要的努力也在他新任期的头几个月着手进行 n 
一项是调杏繁察对 S 己工作的态度，培训警察为维护蒈 M 的利 
益时承 认可能存在的问题，以确认需要改进的地方。这项活动 
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进一步成为大规模的再造活动，将瞀中的300名成员编成 
12个小组，用布拉顿的话说，“再造……业绩不佳组织”。例 
如，一个小组发现在警局屮有8 _种表格正在使用。 W •韻 
发现瞽察在适意的 I :作时间值班，而不是在犯罪发生的时间。 
各小组总共提出了 600项可行的打击犯罪的建议。许多建议被 
合并进入赘局的六项“战略”： （1) 使枪支从纽约街头消失; 
(2) 抑制学校和街头的青年犯罪； （3) 把毒品贩子赶出 纽约; 
(4) 打破家庭暴力的 循环； （5) 收回纽约的公共 空间； （6) 降 
低纽 约与汽 车有关的犯罪 D 

另一项重要努力围绕电脑化、组织化和快速报告累 H 犯罪 
统汁。计算机化的地图每天报告犯罪情况。这些数据用作两周 
一次的计算机统计会议的基础，由两位主管主持，与辖区主管 
一起讨论降低犯罪的战略。随着这项措施的公开，来自芙国各 
地和其他国家的蓍察管理者都来参观计算机统计会议管理和 
承担纽 约簧局 事务责任的时代开始了。 

结果战略是基于这样的知识，即高犯罪的地区发生在三种 
条件的人群：枪支、毒品和有犯罪背景的人。由于这些地点可 
以识别，螫察资源被重新分配到高犯罪的地区（其他社区允许 
的程度)。同时，推动打击轻微犯罪，拘押、盘査和齐阅警局 
档案中有轻微犯罪的人，这不仅有助丁•提卨生活质量，而且可 
以辨认哪些人有可能进行更严重的犯罪。 

结果导向的 I 绩衡童代替/努力导向的业绩衡置。每天都 
汇报结果。止如布拧顿 所说： “如果不每天看看帐本底线，你 
如何能经营好一家银行呢?” 

收获 

在布拉顿任职的头两年，纽约谋杀案降低了 39%，汽车 
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偷窃案降低了 36%，抢劫 降低了 31 %，降幅都比关国其他大 
城市要大。事丈上，纽约犯罪数 t 减少的绝对值占了整个美国 
这两年犯罪降低率的 一 i ^ 轻微犯罪也迅速降低。公众对纽约 
生活质量的提高有目艽睹。瞥察也由于是警局 的一员 而更感0 
豪。 


代价 

事实上，四个辖区主管中有三个被安排到别的职位上去， 
主要是因为他们不能或不愿从努力导冏目标转向结果导向 H 
标。薪金的绝对值也降低了，随着改进技术等变革，每年减少 
了 3 400万美元的开支（大致占30%)，相当于每个警察减少 
/ 2 000美元的工资。尽管队伍的士气在高涨，由于城市预算 
减少，导致薪金没有增加的抱怨也在增长。 

对警察过度使用武力的抱怨增加了约40%„抱怨增长的 
部分原因是警方更加勤奋地阻止人们的轻微犯罪。但是这带来 
T 名为“发现 腐败： 在纽约瞽局建立公正廉洁”的附加战略。 


马丁内斯与西尔斯 

在西尔斯工作了 25年之后，马丁内斯在担任首席执行官 
时，明确地知道需要作出哪些变革。他决定要在使西尔斯成为 
“一个令人注目的购物/工作/投资的地方”的主题下进行变革 n 
在登上领导舞台三个月后，他向资深的 N 事发出了明确挑战， 
一位同事将其归结为“要么离开，要么转变％他马上要对工 
作手册进行改革。 
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行动 


原来的 n 作手册 i 要是以29 000贞的政策、规则和程序 
为特征的命令和控制哲学。给予商店经理的决策信息非常少。 
相反，他们需要用即％的时 N 来准备工作汇报。尽竹西尔斯 
的商店和商品销售都在改进，但要友善地对待消费者还有漫漫 
K ： 路要走。 

乌 j 内斯最初的行动之一是去掉公3 手册， 用下面的东西 
替 代它： 


名叫“自由和义务”的文 件夹。 只有八分之一英寸厚， 
包括来自马丁内斯的一页信；一页“共有的信念”的列表 
(如“我们认清对股东的 责任： 利润的增长和出色的总股东 
回报 ”）；一本 16页的小册子，勾画管理者的领导原则（如 
“奖赏为西尔斯增添价值的人”），和一本 n 页的指导每个雇 
员业务的规章（如“我们必须不断地精确描述产品和服 
务 ，， L 

同时，工作汇报的要求也发生了变化，极大地改变了商店 
经理的丄作。如商店业务的副总裁帕特电西亚•雷克滕沃德 
(Patricia Reckteniwald ) 所说： 

我们的一些经理不知道怎么登记……他们因为把报告填 
得非常好而提升……商店的经理只用20%的时间在店面…… 
现在，他们必须在店面花80…90%的时间。 

公同组成了四支大型管理任务力量，以研究西尔斯三种主 
要的商店形式和总部支持人员工作的运作，这是西尔斯许多年 
来所没冇过的，标志着管理哲学的转变。 

在进行这些努力的同时，为公司30万雇员制定了坫训计 
划，并互相传递标志着开始形成一种新的工作文化的概念和信 
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号。这样的培训大多数£用4 Taco Bell 同样的学习图米完成 
的 。第、 强调零售业新的竞争、价值导向的环境，需要西尔 
斯提供更多的服务、方便和价值，到1995年中期每个人已经 
完成 f 这一点。随后,，第二个重点是学习建立顾客的满意。在 
19%年初，第二个重点是解释西尔斯的资源和资金的使用， 
幵脎练习意在使西尔斯的雇员更多关心业务的经济因素，使他 
们能在工作权限正在扩大的第一线作出更深思熟虑的决定。 

改变刺激报酬的指标和基础，反映出马丁内斯的观点一- 
“长久以来，我们对顾客 U 惠而实不至。但见从今天丌始‘你 
挣的钱要看你自己的表现’”。结果，西尔斯用一种更公平的记 
分卡来评估和支付公司200名髙级经理的奖金。 

他们的奖金 只有一 半是以财务指标为基础的。另一半则根 
据顾客满意度和雇员的评价调整。同时，对相当数量的经理采 
用仝方位的业绩评价，每人都从向他们直接汇报的人和同级经 
理还有监督者那里获取反馈。 

收获 

1995年，西尔斯的销售额增加了 5.9%，这是一个明显的 
转变。利润增加了 10%。股票上扬了 71%„顾客满意度也上 
升了 D 同时，西尔斯开始从它有力的竞争对手手中夺取市场份额。 

代价 

1996年初，根据许多职位需要改变、人员需要撤换或再 
安排的原则审核/中层管理1作„在这之前已经开始/高级管 
理队伍的改革^ 100名高级竚理中，有六成确位4丁内斯耍他 
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们作出改变。而新西尔斯的设 讣者有 4() 名来自公司外部。商 
店经理也面临同样的挑战，管理层期望把他们近乎所有的时间 
用十销笆区，这与过去完全不同。仅在马丁内斯担任他的新工 
作一年之后，一半商店经理都被换掉 r 。 

在组织的其他层次上发生的变革也不会没有压力。如人力 
资源部经理卢 两所必 〖:“一个被迫 t . 作的地方不是一个工作的好 
地方。我们想要让人感到一定程度的焦虑，业绩导向的人的压力。” 


把组织再造放到一定背景屮 

“冉造” 一同是哈默和其他人想要描述组织和流程重新设 
计的方法，通过职能间和任务导向的小组协调执行而创造的新 
间。这些努力的首要焦点是在不考虑当前实践的情况下改变」: 
作执行的方式；围绕结果而不是任务进行组织；把决策权下放 
给执行丄作的人。这常常导致流程设计和组织改造。 

组织再造集中于提供给一线雇员的权限范围、支持表格、 
付酬方式以及他们在其中工作的组织状态。这对多地点服务企 
业尤其重要，因为这些企业的一线雇员和单位经理的数量 n 
大，这些数量在过去是为了满足管理层次的广泛等级结构，两 
者都为了向第一线员丁提供指导，为他们提升和发展提供机 
会。例如，3这里描述的努力被激发时 ， Taco Bell 的组织和 
它的特许商 雇用， 75 000多人，经营3 000家分店（独立、自 
己拥有的作业中 位）； 纽约警局有38 OCX ) 多人，76个辖 K ; 西 
尔斯有30多万名雇员， 1 700多家零售店 n 这种状态和规模的 
组织为再造提供了与业务单位较少的产业组织所不同的机会 y 
对于后者，如果提出再造的建议，焦点是通过引人适3数量的 
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技术、去除重复的职位与任务和更好地对待较少的一线人员 
(机械师、办公宰人员等）的总 H 标来提高质1和生产率。在 
多笮位服务组织中，焦点是在所有层次上改变和使各个职位合 
理化，意在增加控制幅度，减少对中层管理人员的需要，某种 
稈度上是对组织整型（然后再造)。 

我们观察的这些组织和其他一些组织的经验使我们能够或 
多或少地辨别出这些组织再造自己流程的各阶段。这些阶段如 
图表 12-2 所示 tl 


应用修饰 


选择鼓动去和 1 荡器 


产牛种紧迫感 


进择主題祁媒介 


准备人才 


宙接迅逮地鈇取丰凑 


笛珀銪织结枸 


1 S 3 新动力 


扩大盔争差 SE : 
保持努力 


图表 12-2 组织再造的阶段 
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应用修饰 


可以通过修饰变革来宣布变苹 。 在 Taco Bell 是新的装饰 
和新的制服。在纽约醫局是新的装备和深色的制服，以显得史 
有权威。在西尔斯是把商店修饰一新。如果这些就是变单的全 
部，顾客的反应可能冇短期的改变，但雇员的士气也会紧跟着 
生 意回到以前。 

同时，以采用一些“主题”或“标诺”，尽管如果没有 
一些实质性的事务紧:跟其后，这会迅速地成为 另一个 “月计 
划”。在 TacoHdU 是 FACl ^ 在纽约警局，布拉顿局 长&己 
就提供了标语，他不断重复地吿诉听众，蝥局要“ ‘次一个街 
区、 一条街道、一家培民地从罪犯手中夺回城巾”。 马 丁内斯 
不断地唠叨：西尔斯的动力在于使西尔斯成为“令人汴目的购 
物 /T 作/投资的地方％可是我们要避免误解。修饰是审要 
的。但如果没有跟上一些实质性的内容，修饰的作用就像棉花 
糖一样。 


选择鼓动者和震荡器 

驱动变革的人在最初就能辨别出来。但这不一定意味着组 
织在变革。可能很少或没有立刻的明确的变苹。但除了他们所 
做的一切其他事情，他们将成为决定变革方向和进行变革的小 
组的 部 分。 

与笫一步不同，这一阶 段&痛 苦的。需要改变旧的关系， 
认清新的关系。在 Taco Bel ! ，涉及将百事公司其他单位的成员 
引进约翰•马丁的新小组。在纽约警局，布拉顿聘用了参加纽 
约交通箸局转型的亲密 冋事。 在西尔斯，这意味着迅速产生一 
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个新政策团体& 

同时，要确认出对变革过程至关重要的职位。在 Two 
Bell , 创造了这些职位，称之为市场经理。在纽约繁局，决定 
将笫一线的变革努力集中在辖区主管在西尔斯，100个高 
级职位和商店经理 M 最茧要的。 

在每个组织里都从这一点开始进行人*变动。在 Taco 
Bell , 发现只有二分之'的中层经理适合拘任市场经理的职 
位。在纽约聱局，只有四分之一的辖区主管相信布拉顿和他的 
小组能够把-个努力导向的组织转变为•个结果导向的组织。 
在西尔斯，只有40%的高层管理人员和5()%的商店经理适合 
新环境下的丄作。 

不愿意承受这种痛苦的各个层次 t 的经理决不会把变革推 
人第二阶段。 


创造一种紧迫感 


随着改革者的到位，马丁、布拉顿和马丁内斯在各自的组 
织中采取一定的步骤产生一种紧迫感。对消费者和选民进行阔 
査以发现他们对各个组织的期望。在 Taco Bell 是满足快餐用 
户的要求。在纽约臀局是安全的街道和日常生活质量的提高。 
在西尔斯是更殷勁和知识更丰富的销售员。不仅是未被满足的 
消费者的笟要能在组织中产生紧迫感。就西尔斯来说，承受诸 
如竞争危机，逐步将关国最大的零售商的地位让给沃马特等类 
似的卒件也造成彳艮大压力。这些为马丁内斯在西尔斯推进他的 
行动提供了现成的机会。然而，马丁和布拉顿需要创造他们自 
己的危机。 

在 Taco Bell , •轮旋风般的员工会议，传递了需要降低管 
理成本的新思想_紧接着削价25%，这是约翰*马丁在激励一 
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个相当自满的组织的方式。他向母公司红事承诺他的 M 事认为 
近乎不可能实现的目标。 

新闻和娱乐媒体给纽约繁局的注意使它成为世界上最出名 
的警局，这对产 i 改节的气氛几乎无益。所以，布拉顿求助 T 
一位顾问和瞀官们来管理焦点团体会议，这和-♦位新 M 记者所 
说的“……官僚的匿茗酒会”相类似。“你必须承认你有问题， 
你必须向团体中的其他人详细阐述你有这个 问题多 久了，有多 
严電， 

选抒主题和媒介 


由于消费者期望值和现在所能达到状况的差距深深植根于 
每个人的脑悔中，领导小组开 始承申 组织的任务和 H 标（在 
Tam Bell , 成为一个“食物供给者”,而‘4、是“墨西哥的快餐 
连锁店”；在纽约鳘 Mu 要从“努力导向”转变为“结果导 
向”； 在西尔斯，成为“一个令人注 S 的购物/工作/投资的地 
方”），同时开始制定如何达到目标的战略。自然，纽约警周的 
战略陈述是最公开的，+仅定义了战略推动力，向‘且印成小册 
子发给窨察和其他感兴趣的市民但 Taco Bell 和西尔斯的战 
略推动力也受到广泛的关注。 

设计和执行变革的方式，在纽约蝥局是12支再造小组， 
在西尔斯是4支任务小组。 

准备人才 

在 Taco Bell 、 纽约警局和西尔斯，培训都是重耍的初步行 
动。但是与这里描述的初步行动一起它冇广新的重要性。在所 
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有的案例中，培训都包括了这些组织的所有成员。 

在 TacoBelU 为新的行动所作的培训要求创新的设计，设 
U - 成与棋盘一样，使所有的雇员都能参加。另外，仍在继续进 
行多种工作所需要的常规技巧训练。 

西尔斯也采用同样的方式，它的任务是向30万员工传递 
变革的实质和公司对其使命的新贡献。通过设计与 TaoaBd 】 
类似的棋盘，完成了这一0标。到1996年初，针对零售环境、 
消费者服务和资金的来源与使用的-:张“学习图”为 K 尔斯组 
织的每-••成员所用。这是对正在进行的培训的补充。 

纽约警局的挑战是提高标准以招募受过高等教育的警察, 
然后把有关窨局新战略的培训并人警察学院的 课程。 另外，战 
略培训成为辖区培训以及侦探、麻醉等专业人员培训的常规特 
征。 

直接迅速地获取事实 

正如我们在前一章所看到的那样，作为对变革的激励，作 
为跟踪过去进步并预测未来_业绩的方法，作为认识的方法，测 
量方法成为此类努力的基础之一。另外，新的信息系统使经理 
和雇员从以前分析和报告信息这样极花时间的工作中解脱出 
来。 

Taco 氏11 的管理层认为，对顾客和雇员进行满意调査是 
“安全网”。调查的结果要纳入对管理人员的奖金计算。公司的 
信息系统 ( TACO ) 把经理从以前繁琐的报告任务中解放出 
来，并使组织各个层次比以前更快地获取信怠，另外，为业务 
单位层次的雇佣、安排和报酬提供信息系统的支持 

计算机统计的犯罪和相关信息成为纽约餐局的辖区主管和 
卨级官员两周*次的计算机统计会议的基础，在这些会议上制 
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定攻击犯罪的短期战略。其效用不仅抑制了过去充斥于 ij 论中 
的文过饰非，而且极大地降低了准备辖区级 T 作 I 拫所需要的 
时间。儿为测量业缋和认识那些例外得到的结果提供了基础。 

ft 西尔斯，直到为任务小组成员提供能使他们准备利润和 
损失报表的0息，包括分配公司间接费用和考虑资本成本的仏‘ 
总，他们才汗始认识到 ff 理的事业盈利较低以及要求他们承 ffi 
的 n 务的重要。这激励他们去寻求改进措施。 


® 槊组织结构 

一旦通过改迸挑选、训练和支持系统而开始增强组织成贝 
的能力，就褥要努力改变组织的形态和在其中工作的本质。如 
果像 Taco Bell (又如第5章描述的施乐）那样更广泛的经验具 
有代表意义的话，这包括： 

1. 为一线员工提供更大的工作权限。 

2. 鼓励对一线1:作进行重组，使工作可以由小绗来执行， 
更好的做法处自己管理 fi 己。 

3. 把一线经理的控制幅度扩展到几个业务单位，每个、 Ik 
务单位配备一个工作小组。 

4. 重造中层管理职位，将职位数压缩，并强调建议和咨 
询而不是命令和 控制。 

5. 去除一个或多个组织层次，特别是在由某些经理管理 
另-牲有相同职位描述的经理的情形时„ 

6. 为少数高素质的人承担的抱围更广的中层管理工作提 
供 W 高的报酬。 

7. 将组织的工资总额的更多部分转移到第…线。 

总之，这些变革能以围表 12- 1描述的方式改变组织的结构。 
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纽约警局和两尔斯仍在这一阶段进行，尽管它们面对的压 
力要求必须迅速解决这些问题。 

侣导新行动 

你是否经常面对合伙人反对新的业务行动，他们宣称组织 
没有能力执行。组织再造则把管理者解放出来倡导新行动 v 这 
些行动要求的雇佣和发展任务不抒显得那么令人畏惧，特别是 
当对于整个组织来说管理者的基本比例 a 剧变化时。在某种意 
义上，该组织恢复/以自身能力承抟新挑战的自信。 

让我们看看 Tam Bell 的再造过程，该公 3 决定用很多方 
式发展其品牌和槪念。除了急剧扩大组织能够支持的“可达地 
点”的数 0， Taco liell 的管理层还和百事另一家兄弟公 R ] 
Frto - Uy 共同开展一个项 B ， 开发吋以在超级市场的货架 h 
出售的墨西哥食品组合。也需要发展几个新连锁店，如加州披 
萨厨房和 Chev / s , 向那些渴望洁 [11 的台布和令人愉快的社会 
经历的人提供临时餐饮服务。同时，丌发用以分析商店陈列和 
1: 作流程的新技术，还有能在一小时内准备 900 份食品、且食 
品质量比手工更好的机器。 

在纽约警同，一旦组织开始转向结果导向，由于纽约有限 
的预算和 一支几 年没有涨工资的队伍不断增加的加薪要求，致 
力 f 改善生 产率是 K 一步必 须的。 N 时，警局能够针对特殊的 
问题作出努力，例如降低与毒品有关的犯罪。 

作为西尔斯再造工作的一部分，管理者发现了新的商业机 
会，西尔斯的安装和维护工人在一年里要进人 1 700 万个家 
庭，提供各种各样的服务。因此，建立了家庭服务分部来开拓 
这些业务。 
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扩 人竞争 差距：保持努力 

马丁、布拉顿、马』内斯和其他处于类似位置的领导人面 
临的最大挑 战是： 在他们的 m 织内保持努力。如纽约警局副局 
匕所 说：“队佤就傢在打一次短期的战争。” 

至少，这要求对进步有足够的认识和补偿，如同 Taco Bell 
和西尔斯在它们的管理等级上已经做到的一些亊。在纽约警 
局，由于预算和工会分同的限制，这方面的努力还局限于认识。 
从持续的改进已成为绗织存在的一种方式上讲，它提供的动力 
有助丁保持努力。但是另外的动力，如服务保证或其他对顾客 
的承诺，可能在这方面也有帮助。例如，在上述的几步之后，施 
乐引人了对不满意顾客作全面满意的承诺，并为一线的服务和 
销售人员提供了在承诺下根据顾客需要采取行动的自由。 

在 Taco Bell ， 约翰 * 马丁继续向他的组织（和竞争）挑战， 
在一次行业会议上公扦 发皙： 公司至少在5年之内不会提价。 
在连续两年犯罪率大大下降之后，布拉顿局长宣布19%年重 
大犯罪要降低〗0%。同时，马丁内斯正在达到•个临界点， 
要求保持某些承诺，很明显，如果两尔斯耍在他的领导 F 继续 
变革的话，他必须想出一个新主意。 


观察 

严格地说，组织再造应定义为上述的菜几个阶段。另一方 
面，组织再造又涵盖了所冇的阶段。无论用哪种方式考察这些 
工作，审要的魁要记住，组 织再造 本质上与承拉的第-•个任务 
相去其远。而且，必须进行01大范胆的努力，并将其整合进一 
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个整体的计划，有些部分要相继进行，有些部分要同时进行。 
整体计划要根据执行过程中的成功、失败和环境的变化而发展 
变化。但是基本的部分是不变的。 

我们知道约翰，马丁和他的管理队伍的思想不论对 Taco 
Bell 还是它所处的行业都有巨大影晌。我们可以得出结论，布 
拉顿和他的组织可能改变了美閃警察作的面貌，甚至改变广 
世界其他地区警察工作的面貌。马丁内斯和同事们工作的最终 
结罘，与他们最初的努力同样富有戏剧性，将世界域大的零售 
组织转变 为和以 前一样的运营动力宰。 

尽管有这些成就，却仍然很难说出这二位领导人所能把握 
的将米是怎样的。在 Taco Bell , 正在用新的产品线与报道眾西 
哥食品的高脂肪含哿的新闻作斗争，新产品线叫“边境光明”， 
瞄准关心健康的人，这样的努力可能会赶走核心消费群体的一 
些人——精打细算的高频率的快餐用户，会对业绩有抑制作 
用。其他的一些人必须对付这一 挑战； 约翰 *4 丁在百事内部 
被重新任命在取得辉煌的成就之后，纽约瞀局面临降低预 
算、不能根据警员的业绩增长而涨1:资以及士气迅速降低等问 
题，比布拉顿两年前担任局长时面临的挑战更严屯。纽约警局 
很可能要在没有布拉顿的情况下面对这些问题，丙为他将在私 
营部 门担任 一个职位。判断马丁内斯和他的 N 事足否面临类似 
的与他们的组织再造努力无关的绊脚石还为时过早。但不管这 
三支管理队伍和他们各自的组织命运如何，他们为其他人提供 
了重要的导航罔。 

这些再造整个组织的巨大努力提出了最好在开展变革之前 
回答的问题。 
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管理问题 

1. 再造你的 ifl 织的紧迫性到了什么程度？ 

2. 对变苹必要性的认识在组织内部和外部有多广泛？ 

3. 能否 制造次 “危机”，或为变竿设计其他的杠杆？ 

4. 能否辨认出髙层领导人和中层管理队伍对变革关注的 
焦点？ 

5 . 修饰变革能在多大程度上用来作为组织再造过程开始 
的标志？ 

6. 能否识别出变笮的主题和 P 1 标？识別出的主题和 S 标 
在多大程度上是根据市场营销调研得出的，组织对此 
满意或不满意的程度有多大？ 

7. 能否建立变革的“工 fl ”， 如持续的质量改迸或再造？ 

8. 能否提升信息系统利培训的等级以支持组织再造？ 

9. 你是否准备一旦开始就迅速改变组织的形态，失去三 
分之一甚至一半最好的命令控制型经理，同时重新定 
义岗位职贪并改变报酬 " 

10. 你娃否真的认为提卨一线人员工资的水平对降低整个 
劳动力成本十分重要？ 

11. 一 B 这些努力做到了，组织要承枸超过它今天的能力 
的位置，有什么新的战略行动？ 

12. 为 f 保持变平的努力，要对顾客和雇员作什么样的公 
幵承诺？ 

在这一章，我们考察 f 在实&行动中的2个领导人，至少 
考察了他们的所作所为和取得的成就。而 r 解以更为成功的倡 
导服务链管理的人为特征的领导紊质和行为同样审要。我们将 
在下-章关注这一问题。 
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领导和搞活服务利润链管理 


服务利润链将管理思想集中于以下两个重要观点： （1) 为 
发现、需要和确保 H 标顾客的满意与忠诚做必须的 T 作和 （2) 
在许多案例中，通过给雇员工作权限和支持所必须的工作向 n 
标顾客传递髙价值。如果这很明显，为什么没有更多的组织取 
得服务利润链的，成功呢？通常的解释是领导差距，小‘能把服务 
利润链并入核心信念和组织文化，信息过多和焦点太少使组织 
混乱的倾向，以及缺少通过言语和实例来领导的能力。 

我们在例子中所引用的组织的成功都不是偶然获得的。这 
些成功不能完全归功于出色的计划和设计。这驻成功要归功于 
一小群不同寻常的人，他们明确理解服务利润链所具体体现的 
关系，应用服务利润链在组织内部建立探査和适应顾客笛求变 
化的能力，认识到在他们的组织中创造的文化会在沉浮不定的 
将米支持他们。 

这些组织的领导人说其他人不说的话，做其他人不做的 
事，他们的 p 行表明 r 他们对组织业绩推动力的关注。而且, 
他们不断地说，不断地做，这些管理精华经常被人们认为是陈 
腐和令人厌倦的。每一次服务利润链的领导人做着说着这些亊 
惰时，就像在做最重要的事情。例如，沃马特传奇入物萨姆 - 
沃尔顿建立/沃马特，并枸任多年领导。 



270 第二篇整合 


沃马特的服务利润链领导人 


与沃马特的官员谈话，参加他们的管璀会议，服务利润链 
的领导原则就显得十分情晰了 3 A 首席执行官大卫•格拉斯以 
下，沃马 特雇员 的主要任务足作为“消费者的代理商”进行服 
务。当沃4恃釆购员与供应商谈判时，他们以强怍（但公平） 
而闻名。为什么？当然了， H 为他们有世界上最人的零隹商在 
他们身后，但是更重要的是，他们作为消费者的代理商执行任 
务。他们认为这是为消费者寻求更好的服务，这种风格是其他 
零售组织的代表不会尝试的。我们应邀拜访刚从沃马特的萨姆 • 
沃尔顿研究所的管理兮习班毕收的人，当公司的首席运营宫唐 • 
索德奎斯特问谁处于最优先的地位时，他们异口同声地回答： 
“消费者 r 这也反映在沃马特举行管理会议的会议室墙上的大 
型电 子记分板上。 它不是用来记录对沃马特销售额的估计，而 
是用来计算每秒钟为消费者所做的节约。 

当然，沃马特为消费者提供的是价值。在这个案例中，价 
值用 “每人低价” 和在方便的地方高兴地提供服务来定义。沃 
马特的领导人是怎样知道消费者想要什么的呢？他们在消费者 
和接为消费者服务的人身 h 花费大量的时间。 

在沃马特消费者可能 是第一 位的，但最明显的是，这是由 
满意扼忠诚的雇员实现的。按照创始人的哲学，沃马特像一个 
家庭一样运作。第 一 ，自旨席执行宵以下的所冇髙级经理每周 
在商店的员 T_ 和顾客身上花3〜4天的时间，回到阿肯色州的 
BentonviUe 总部参加星期五的采购会议和星期六的管理会议。 
沟通是私 人的； 如果这难以做到，就用遍布各地的公3内部电 
视网络来代替。公司总部的标语宣传“沟通把我们连接在一 
起”和“沟通总能产牛玫果”等观念。 
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今天的领导人，首席执行官大卫 * 格拉斯和首席运背宫唐 • 
尜德奎斯特担任起萨姆•沃尔顿曾经干得非常出色的角色—— 
啦啦队长。每一次员工会议都能振奋士气，不断 被沃马 特的欢 
呼声打断 （ “给我一个 W ， 给我一个 A ， 给我一个 U 给我草 
书…… ”〉， 许多经理一次又一次地板着脸想重复一些事都不 
成。泾理们和雇员间样都 飞向呈期六卜 .午的管理会议，所有的 
雇 M 和他们的家人都被邀请参加^结果是每周都集合近千人, 
一起讨论经济审核、新产品介绍、特殊问题等。组织作为家庭 
的概念并不新。关于沃马特“家庭”最非凡的一点是涉及56 
万人。可是，沃马特的领导层取得 f 不可思议的成就，在如此 
庞大的组织中保持可感知的家庭感情。在西南航空公司也同样 
如此，尽管用颇为不同的方式展现。 


西南航空公司的服务利润链领导层 


正如我们在 fr 面看到的，西南航空公司的焦点是为那苎需 
要经常在相对短的距离上旅行，而费用又比 s 己开车合算的顾 
客提供高价值。对 : j : 这些顾客，航空公司意味着高质量，表现 
在频繁出发和准时到达。高质量也意味着忠诚的雇员能记住他 
人的名字，他们在西南航空公司的售票台工作了一定时间，能 
一字+错地记住数百名客户的名字。因此，西南航空像沃马特 
--样，能经常用与顾客亲密而乂持续的接触替代 正式的 市场营 
销调研。 

TE 如我们前面看到的，西南航空情绪化地对待顾客，特别 
是当顾客苛刻地对待其雇贝时 U 丙南航空公司的首席执行官凯 
莱赫说：“当我们对待一位这样的顾客时，我们对 他说： ‘由丁 
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你对待我们员工的方式，我们不 想再虬 到你。’”他是在传播冇 
助干保持两南航空公司员工的满意和忠诚的至关重要的核心倍 
念。他亲自打电话给辱骂西南贝工的乘客，传递这样的 信总： 
他们的组织在背后支持员工， 

河南航空公司的大家庭里包括24 000多名员工，大约有 
1 000名是大妇。（公 司惟 一的规定是他们任何一位都不能向 
另一位作丁作汇报 cJ 在公司总部陈列的数千张相片展 现出： 
他们花 大暈的 收余时间一起参加凯莱赫组织的晚会和慈善活 
动。此类相片如此之多 .. 以罕于有人谣传相片筹划者正在考虑 
使他的公司公众化。拥泡是西南航空公司员 I :的•种正式动 
作。有人在总部各办公室之间不经意地走动时，常常能够撞见 
这种现象。来访者渐渐地了解到这些人不是在装腔作势，他们 
的确相互喜欢1这或许可以解释，为什么他们在同等工资的情 
况下其生产力比其他航苧公司的雇员卨20%，也就解释了为 
什么西南航空公司能向它的顾客传递高价值 e 而且这也解释/ 
为什么凯莱赫的伙伴巴雷特，拥有顾客执行副总裁的头衔（顾 
客包括西南的员工)，承担保持公司文化的责任。 

凯莱赫会告诉你，他最重要的任务是确保组织记住两种最 
重要的 资源： 把高价值给那牲重视价值的两南航空公司的顾 
客； 在公司组织内部保持一种家庭的感觉。 

这两个组织的领导层用服务利润链的原则解释和管理的方 
式有许多共问之处。考虑到这一点，你就不会感到惊讶，大卫 
•格拉斯、庸*索德奎斯特和其他人用来对照运作的公司之一是 
一家航空公司，你会猜是西南，对了。同样，凯莱赫、巴雷特 
和问事们追踪的是一家大零售商的行动。你又猜对 r , 是沃马 
特。这样做矣效吗？尽管这两家公司的竞争对手兴衰沉浮，在 
1982年到1992年，它们在《幸福》1 00() 家大公司中的投资 
冋报率数一数一（西南航空公司第一)。多么巧合！ 
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领导服务利润链的管理 

赞同服务利润链管理的领导人常常冇鹤立鸡群的感觉。笫 
一， 他们确信他们的组织能向消费者提供最佳服务。第二，为 
了实现这一目标，他们知道对员工要有私人的 Jt 心，而员工会 
影响顾客满意和忠诚。笫-:，他们通过持续地细心关注顾客和 
雇员的需要来采取适当的行动，付出极大的精力创造和保持核 
心价值他们很少担心下一季的收人或增长。领导关心员工, 
员工关心顾客，顾客带来收人和增长，这就是工作。通过交 
谈、浏览他们的文章和其他的报告，我们能够描绘出这些领导 
人的轮廓，为对比其他人的领导哲学和质量提供蓝图。他们的 
信念和行为使我们能辨别出他们与其他领导人的不同之处，冋 
时我们又 X 意在这里提供 •• •本完全的组织领导手册。 


服务利润链的领 f 人干什么：提供“额外” 

今天我们能获得的许多标准的领导“手册”，强调建立和保持 
一种文化(顾客导向、以时间为基础、持续改进)，实施有效的战略 
计划过程，保持对市场营销和运作的关注，慢慢在组织中灌输 
凝聚力，为预期行为提供持续的榜样。我们所年的例了中的组 
织领导人已经看过这些手册。当然，他们确位这些任务已经完成。 

但是，这些领导人为他们的组织带来了一些额外，这些事 
情难以描述。“一些额外”的核心兑对管理 .. 测评和冋报的结 
果导向方式的强烈的信念，关注把一些重要的事情做好的人。 
但是，这样的解释太简单了。另外，这些领导人能够激励很多 
人用服务利润链的方针进行管理> 他们通过强调一些主题、不 
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断重复使人听出老茧、以成功的例子鼓舞等方式来 实现。 


信仰并传达实质内容 

牢固把捤信念是服务利润链领导人的核心。但不仅仅是信 
念。 我们前面描述的领导人持有信念的模式与一个狃击手击中 
H 标的検式十分接近。他们的信念包括如下： （1) 顾客购买效 
用； （2) 有正确的态度、适当的激励、合适的培训、一定工作 
权限以及能关心顾客的员工是设讣和提供这些服务的 关键; 
(3) 因为财务业绩是过去业绩的结果，测量方法和激励必须集 
中于决定将来业绩、倾客和员工满意与忠诚的 因素； （4) 听取 
顾客意见的真正回报不仅在于产生出色的、对 S 前业绩的结果 
驱动型的服务设计和传递，而 R 在 F 通过保持强大的、适应性 
的组织文化，不断追求莩越。 

这些信念自然导致了在像沃马特、西南航空、服务专家 
(一家为医院、学校和丁厂提供支持服务的供应商）、罗森布鲁 
斯国际公司（世界上最大的旅行机构公司之一）、 Tao ^ BeU 和 
美国女童子军这样的组织中某些可预测的和违反直觉的对员 
工、顾客和投资人的领导行为。这些行为在这些组织如何追踪 
业绩的方法上反映出来。 

员工第一 

如我们已经看到的，员 T 在服务利润链管理中需要细心的 
关怀和赞赏。在这方面没有比罗森布鲁斯国际公司的表述更明 
确的了。首席执行官罗森布鲁斯喜欢说：“顾客是第二位的”。 
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这儿不意味着该公司忽视顾客，相反，这里的假设是：员丄是 
通向顾客心中的道路，公司的顾客会一次又-次经过这条路 1 
把员工放在第一位需要管理者用超常的时间与员工-‘起在服务 
的第一线，亲自领导开发作，身先士卒地为提供更大的工作 
枚限而设计职位，而且为第一线员工取得迈大的成功引入技术 
和其他支持程序，并实际地支持提髙 r 资，作为降低与收入相 
比的劳动力开支的方法。 

把时间用在第一线上 

我们的服务利润链领导人花很多时间与员工一起工作和谈 
话不是偶然为之。服务专家公司的波拉徳主席和他的同亨每年 
至少 用一天 的时间清扫顾客的厕所和医院的手术室。止如波拉 
德 所说：“ 这使我们记着我们的生意是什么……不管我们的职 
位是什么，我们还不至 T 忙到不提供服务/对那些口子的回 
忆是生 动的； 在波拉德的案例中，他从不忘记有一次，-位不 
礼貌的医生在他面前打开手术室的门，他不能或不愿相信波拉 
德刚刚打扫完这里的卫生。所有人都记得许多这样的经历，作 
为业务单位经理.当他们定期地在培训班上亲自为医院和学校 
监护人员提供点心时反应极其强烈，从没有人为这些人提供服 
务， 更不用说他们的经理这些行为立竿见影的结果是，资 
深管理者对方式、裝备和材料的重新设计高度支持，不仅使服 
务 专家公司的管理者在监督一线员工的丄作上更有效率、更成 
功，而且帮助他们像在工作中一样保持尊严。 

组织的领导人能花多少时间用于这些活动？应当与在整个 
组织内传送信息的时间一样多，因为 M 工在服务顾客的第一 
线，所以管理者的基本任务是为那些向顾客提供服务的人服 
务 O 
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领导个人发展 

除了花 大量的吋间用于一线，这些领导人还亲自投入对有 
发展前途的管埋者的培养。罗森布鲁斯和约翰 •马 丁各自定期 
领导为新经理们开设的研讨班。但足在服务专家公司的教学 T - 
作更需要献兑，那里的规则是“如果 • •个经理太忙不能学4或 
教学，那么他也就太 r 而不能成为服务专家公司的一个经理' 
波拉德主席亲6树立榜样，定期在公司的高级管理课程中授 
课，这是公司提供的广泛培 训计 划的最 am 次。另外，他还领 
导了一 t 项 M ,要公司的经理们阅读讨论管理学和哲学的一些 
书籍，这发出了一个 倍号： 赋予教学和学习更高的优先权。在 
最近一次葷事和高级经理的迸修中，波拉德热衷于组织一小群 
人围绕他梢 心设计 的问题讨论，参阅了大 fi 书籍。 

美国女童子军 (GSUSA) 及其 330 个委员会，包括近 
5 00<) 名志愿委员，是世界上最大的领导能力培训机构之一。 
GSUSA 的志愿者领导人，包括数千个小组领导，从没有领导 
经验。这就要求全国总部的 X 作人贝升发广泛的培训材料和改 
备，使这些领导们不仅能学领导艺术，而 II 能确定他们的业 
缋 S 标。 结果 编写了 126 页的指导手册，这本手册也能使许多 
营利组织 受益。 这正 M 彼得•德鲁克把 GSUSA 贴上了世界 t 
管理最好的组织之 一的标 签的原 0。 

支持更大的工作权限 

服务利润链领导人支持为员工设计丁作权限更大的职位， 
把投资引向扩大职位与职责的技氺和组织设计。 

由于 Tao> Bell 面临缺少有才能的饭店经理來充实其惊人 
的增长，所以该公发起了一个项 S —— T 獅 Bell 小绀，通过 
这个项 0 ， 鼓励由培训合格的雇 员组成 的小组在他们的培训经 
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理的指玲下承祖更大的责任 n 在方便决策和降低管理报告要求 
的 TACO 商店级信思系统的支持下， Tacor 3 dl 发现0己管埋 
的小组有助干挑选、培训和锻炼它们的成员；编制日程工作; 
管理现金；几能比配备传统人员的商店电有效地苹新技水。通 
常情况下，小组成员互相培训所有的工作，时不时地交换工作 
以减少厌倦感。其中有个小组丌发了名为“成为岗位髙手”的 
技术，并传授给/其他商店。在营业髙峰时间，小组的领导人 
成为指挥官，把商店中各个工作的专家派到“战斗 W 位”，这 
样使传统商店的能力 增加/ 40%。前任首席执行官约翰-马 
丁，把0我管理小组描述成“对雇员和公司的双 M 建议％ 

美国女 童子军 用圆形的组织“网”替代/更传统的形式, 
如冏表 13-1 所示的例子，为适应经常的职位轮换而设计改善 
该组织的长期发展，支付雇员的工资<，该组织也反映了当时的 
行政领导弗朗西斯•何塞贝恩的信念，垂直“提升”的概念和 
报告关系必须被抛弃，以利丁总、部组织的能力能够反映出所处 
领域的发展变化。 

服务专家公司制定的清洗病房的八步骤过程隐含了医院的 
病房清洁工职位的扩展。正如波拉德所说，“医院里的病房清 
洁工不仅要清洗地板……而且要关心病人的幸福……”他们不 
是传统医院里默默无闻的、不为人知的卑微的劳动者，公司鼓 
励他们在进人病房时向病人问好，询问他们是否舒适，确保病 
人对病房的要求能实观。为了提高生产率和保持尊严要鼓励病 
房清洁「.人打破传统，公 SI 仔细地进行再造 T 作，提供方法、 
材料和装备，以确保成功，建立自尊。在西南航今:公司我们能 
够看到增加 I :作权限最直接的影响，该公司清晰地展现了紧密 
团结的组织能获取比同行业平均水平髙20%的牛产率。秘密 
是什么？宽泛地界定职位伯传统，例如前台人员能提包，机舱 
服务员定期清理机舱。每一个成功的工会谈判中都保持下来这 
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个 传统，每项谈判合同中都包括这样的词句：“ …… 那些职责 
历史 h 由……执行，为什么雇员同意有这些措辞的合同？因 
为西南航空的领导人确佶工作中不会发生滥用职权的现象 ，I 
作生活的质量总体上很高。 

通 过增加工资 降 低劳动力开支 

上面描述的信念理所当然地支持以下 观点： 增加 T 资是降 
低与收人相关的劳动力成本的最好方法。这种哲学长期以来统 
治 r 西南航空的劳资关系 D —位髙级经理说：“我们以这样的 
观点处理谈判，我们要支付我们能支付得起的。”结果如何? 
劳动力成本以每座位一英里来算是各大航空公司最低的，给 r 
西南航空不可战胜的竞争优势。 

N 样， 如我们在第 12 章里所见，在 Taco BeU , 通过扩展 
工作，去除整个管理层次和提供技术以及其他支持，来改进一 
线管理者的效率 ,7' acoBell 能够降低〜半的管理成本 ，（ 过去， 
在有些情况下，公司要为范围窄得多的工作支付超过目前两倍 
的」:资 d 却产生出了前人力资源副总裁比尔•本西尔 （Bill 
Bensyl ) 臓的“太法替代的价值”。 

在奉行服务利润链原则管理的组织中，便员工更有效地完 
成工作和增加工作持续性的努力的首要意义是，确保顾客能够 
得到很好的服务。 

投资于顼客 

对服务利润链的深信不疑导致许多组织作出/大®努力， 
投资 T 辨别 M 客和了解顾客的需求，用价值等式来界定，并长 
期保持有价值的顾客。 
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辨别需要 

Taco BoAl 整个组织结构和战 略的# 造是巾一项市场营销 
调研引导的，辨別该连锁店的目标 顾客： 精打细算的、卨频率 
的快餐用广和他们的需要， （ 快餐要快，汀购要精确，要清洁，要 
控制温度 L 服务专家公司为满足医院管埋人员 在竹埋 辅助职 
能 N 对持续件的需要 .， 兎新界定一线管理职位以激励相邻的医 
院“分享”出色的管理者，这就使得公司能对出色的业绩做出 
奖赏，并在更长的时间内留住优秀的经理。羌国女童子军资助 
了大暈研究， 研究面 对现代社会压力益增长的女孩需要的变 
化，反映出该组织努力帮助每个女孩满足她所有的潜在需要。 

这些组织和我们研究的其他组织根据顾客等求的结果、过 
程质童、产品/服务价格和可达成本辨别顾客的需要——总而 
言之，就是价值等式建议的程度和范围。目标是确保在顾客需 
要和组织能力之间有实质性的契合，这些组织的领导人都清楚 
地理解这个问题，请参见图表13-2。 


确定并保持核心价傕 *] 

开发一线员工岣能力 卜让衮的结果 

升发 a 持员丄能力的技术 
选择，并实旆服务遣遇 
设计要索 ^ 



顾客罹,- 


【客 

4命禹期 
吋觉孩风险 
自信购头行动 


逑立倾听岗位 
茸销研究 
顾客服务 


倾听拽客对开发产品 


发出合适的倍号通过头 例龙导 
模范 幵为土持核心价值 

钙持-线的毕迫壤 

利用语宫的方 塞为通 价值5战畤 

敏与学 

向 F 继者传播传坊 


围表〗3 -2 确保顾客*要和组织能力相吻贪的领导人角色 
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确保保留顾客 

在 Taco Bell ， 他们将顾客满意度的周期性调查称之为“满 
意网络\在服务专家公司，是每年一度的顾客评估，公司的 
机构客户评估经常性柃查的结果、牛产率测景和相对 J 预 算的 
总成本。在沃马特，是大 H 口的年长市民的问候和对公司零售 
顾客的低价保证。在 ( JSUSA ， 包括对女童子军委员会的审计， 
以确保委员会坚持组织应服务于姑娘们的需要这一原则。不管 
这些方法怎么称呼，它们代表了投资保持顾客的努力。至于为 
顾客花钱不算什么问题。这些组织的领导人淸楚地知道，这比 
投资 于离力 的顾客要节省得多。 

这样的努力不一•定涉及止式的计划。西南航空的员丁都理 
解： 他们吋以以超出常规的方式为忠诚的顾客服务，而公司会 
认可他们的努力。在 H 常工作中这也是一个基本原则，以我们 
在奧斯丁机场所观察到的•事为例：有•位常客迟到了，飞机 
已满座，人 U 刚刚关闭。看到顾客的 痛苦， 机场的管理者毫不 
犹豫地登上飞机，购买某人的座位，把这位忠诚的顾客送上 
路。他凭什么决定以这种方式花费航空公司的钱？对顾客个人 
的熟悉， 几知道 他每年在西南乘机近300次 u 这是-•♦项投资， 
其巨额回报是顾客的忠诚和口 口相传的影响（如这件事)。 

保持彩响行为的测评和奖励行动 

服务利润链领导人坚信测评和报酬的方式比结果更能反映 
增长和盘利能力的驱动力。所以，我们看到缓慢而又持续的从 
传统业绩测评如投资冋报、收人增长和盈利能力转向更 力适宜 
的顾客及员 T ： 满意和忠诚的测评方法。这种转变很多年来在那 
些使 ffl “钱生钱”的测评方法的组织中难以看到。正如我们靑 
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钊的， 廿金 钱的测评方法的可信度是一种挑战。 

如果测评和报酬在组织中从 h 至卜都是一致的，我们在第 
1() 章讨论的 “f 衡 i 己分测量方法就有必要应用 i 所有层 
次上的业绩测评。这样做有助于确保卨级管理层不会在宣传顾 
客服务、顾客和员 I :满意的重#性的同日彳，义在事实上实平 i 
“利润工厂”。在我们抽样的组织中，其领导人冇-种模糊的观 
念，认为利润会随着执行良好的 彳卜财 务措施而来，这还需要耐 
心等待。这冇助 j 解释如图戒1 - 3 所；投资者投资长期的增 



沟通信息 

萨姆•沃尔顿向 每一个 在沃马特膀听的人宣传作为“服务 
领导人”的管理者的重要性。 n 理者不仅要听，时且他们要领 
守沃马特跃升为零售业之王。这一概念与服务专家公司领导人 
的思想不谋而合，前I席执行官波拉德挑选他的接班人时，最 
注重的特性是冇“一颗仆人的心”。在西南航空公司，管理层 
积极获取凯莱赫称之为“心灵的光泽”的东西，不仅在挑选新 
的雇员加人其“家庭”时，而且在决定服务哪些城市时都是如此。 

在我们抽样研究的领导人屮，弗朗西斯•赫赛本 （Frances 
Ilesselbem) 在担任美国女童 T 军的执行宫期间，在作为领导 
人影响组织其他部分和发现沟通价值的微妙方法等方面最有特 
色。认 IH 到角色校式对组织至关重要，赫赛本对她的外表、表 
达能力和领导方式十分注竞。她理解信9和语 S 在领竽有效的 
服务“利润”链中（非营利组织）的重要性，尤其在她努力把 
一个被人们认为传统的和越来越无关重要的组织转变为满足现 
代城市和市郊姑娘们的组织时更是如此。赫赛本说： 

语言的力量在这项工作中十分重要。人们往往认为我们 

是传统的组织 I 我力图 it 他们记住我们是有重要传统的现代 
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绍织。当人们说童子军时，我指出我们是女童子军，不要混 
淆为男童子军 q 当人们，包括我们自己组织中的一些人，汄 
为出 t 点心是洧业活动时，一些人必须提®他们这是姑娘们 
的活动。我们所有的人不得不持续地提醒自己这个组织的基 
础是巳经发生了变化的生活。 

作为这项努力的一部分，赫赛本重复组织管理的三块基 
石：“关注使命、价值基础和人口统计驱动”，一天几次，每次 
用一种声音传递强有力的信念。为了给这些词语提供实际意 
义，再次加强努力创造新的计算机应用和数学计划，以反映 
“新” 女童子军具有姑娘特征的现代兴趣和需要。第二块基石 
是通过广告更巧妙地与公众沟通，一直将广告设计为展示种族 
的多样性，无论何时在各种活动屮都把姑娘们拍摄成这样 D 这 
样做很费时间，但是加入的少数民族成员慢慢地以每年两位数 
增加； 组织的面貌逐渐改变了 D 

不断增加的证据说明，上面描述的行为不仅仅在直觉上吸 
引人亊实上，能为长期的财务业绩作贡献。 


把组织文化、业绩和服务利润链联系起来 


几年以前，我们中的一位完成 ，一项 意在识别组织文化和 
业绩之间关系的研究。研究包括了分布于19个行业的200家 
公司，基于与许多酋席执行官的而谈，研究始于这样的 信念: 
组织的 I 绩与组织文化的力量直接相关。开始是对这种关系不 
抱希望的检査，结果是加强了内含服务利润链思想的重要性， 
并影响了我们对服务利润链原则指导下的组织领导人的任务的 
思考。 

为/测最义化的力最，我们调杳 f 我们的公司毎个主要竞 
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争对手的六位高级经理的意见。用销售额增长、投资回报和 
10年以来的市值来衡量业绩。 

们花了一年时间米收集这些数据，我们热切地等待分析 
结果。我们发现，令我们失望的是，在文化和业绩之间没有我 
们所界定的珂测量的关系。 

我们没冇抛弃数据，把一年米的丁作一笔勾销，而是决定 
研究各行彳 k 中的10对竞争公司，所冇公司都有强大的文化, 
怛是每一对公司的业绩差别很大。我们的发现使我们得出结 
论，我们的时间毕竞没有内费。 

业绩好和业绩差的公司都有强大的文化，其差别在于每个 
公司适应改变着的环境的能力，不论是法律、技术、社会还是 
克争方面的变化。适应能力最重要的指标是，管理层坚持系 
列强调把效用传递给各种顾客的核心价值，尤其 M 将顾客和员 
丄作为把利润传递给所有者的组成部分。我们浏览公司文件. 
面谈，并以我们研究的每个行业的财务专家的观点进行检查和 
确认。他们使我们得出如下结论 ： （1) 强大的义化不如适应性 
的文化能贏得一致； （2) 适应能力是“竹理层思想的一种状 
态”，由一系列核心价值产生，包括强调变化的1 要性； （3) 
积极实践这些核心价值) Ml 人保持适应能力的策略的组织不仅 
极大地增加/长期保持髙水平业绩的机会，而 n 增加了 从一个 
领导人到另一个领导人成功过渡的机会。 

在许多 m 织中，保持适应能力的选择策略是持续的质量改 
进，强迫一个组织与最好的做对比以保持其思想不狭隘。换句 
话说，正如我们看到的，热衷十听取顾客意见和把他们的意见 
“注入”产品和服务幵发过程。的确，这两#轻松地适合了服 
务利润链管理的框架，暗示这种哲学提供了获取适应性的、然 
后是高水平业绩的文化的重耍方法。 




第 13 章领导和搞®旅务利涵璋__...巧5 


管理问题 

这里描述的领导人行为提供了与其他信念和行动对比的基 
准 D 但舍一个聱告，我们的领导人在生活和传递核心思想与目 
标的个人风格上不能差别太大。为了有效率、领导风格必须是 
自然的，同时领导人也对此感到舒服自在。组织最底层的成员 
有吋能感觉到领导的做作。然而，提起这一点，在我们各种各 
样的描述中一般建议领导人做什么和如何做比任何-种个人风 
格更重要。我们向 ft 埋者提出了几个重要问题，其中一些适： 

1 . 组织的核心价值（广泛共享的）是否已经清楚地辨别 
出来？ 

2. 这些核心价值是否有效地强调支持顾客和员工的需要？ 

3. 组织领导人所做的每件事，说的每句话是否出 f 精心 
设汁，以传达发现 H 标顾客的箫要、保持其忠诚、给 
员工以一定工作权限、支持满足顾客需要的必要权力 
等事务的重要性？ 

4. 采取哪些步骤确保核心价值每天都被“使用”（例如， 
通过把“顾客意见”的信息应用于新产品设计)，以及 
用于更具战略意义的决策？ 

5. 通过诸如领导的榜样、标语、广告、甚至有形设备的 
布置等方式做了哪些 丁作传 递核心价值？ 

6. 领导层对其职责的 m 要件理解到什么程度，是否足以 
确保组织关注一些服务利润链概念，包括强调为顾客 
提供的效用、工作权限和支持传递这些效用的第一线 
员工？ 

1 做了什么 L 作来鼓励所有的高级经琿将大量的时 W 用 
于顾客和员 J ：? 
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8. 在组织领导 A 的态度和行为方向，强调教学、聆听和 
学4的程度如何？ 

9. 所冇层级上领孕对那些其行动会表现核心价值、其结 
果行为暗含/服务利润链的人足否都有淸楚的认识？ 

总之，我们在本书中提供的问题组成了令人生畏的问题列 
厶。其中有些问题对某呰管理者根本不羞耍，为 f 冇助 于有效 
地利用这些 N 题，我们卜一章将阐述在达到服务利 润链竹 理方 
面审核组织进步的问题。 




第 〆 4 章 

服务利润链成功眢理市计 


我们相信，本书各部分描述的经理们所实践的这苎观念就 
像一 个全面 的成功范例。这是一个综合考察或“换型％说明 
了一些杰出的服务企彳 k 如何取得令那些“干的还不错”的竞争 
对手黯然失色的业绩。投型包括许多复杂的关系。然而，先前 
提及的企业领导人或管理者已经证明了能在行动的基础 t 理解 
和运用这些复杂关系。 

我们在最后一章的首要任务是把能描述此种管理典范的最 
重要关系组合在一 SlL 图表 14-1 中描绘了战略服务观、员工 
能力循坏、价值等式、服务利润链中顾客忠诚循环 . 利润模 

许多管理者大“谈”服务利润链管理，而不去实践它。为 
什么？在一些事例中，那些不愿付诸实践的人首先并不真正相 
信自己所谈论的观点。 M —些人要承担自 d 不愿承担的责仟， 
如在“还不错”的服务战略观上建立的组织和为实现战略而设 
计的一系列不切中要害的政策和实践、他们没有意志力或耐心 
来管理要取得出色的业绩所必须的转变。对干上市公司，股东 
们可能没有足 够的蚋 心等待转变。 

然而其他领导 A 缺乏全面的“杠杆”用来启动变革。基准 
(Benchmark) 提供了这些杠杆，给出管埋者最重要的改进机 
会的建议，并为建立行动优先等级提供 基础。 这就是我们用实 
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图表 14- i 服务利润链管理关系的轮靡 


施服务利润链管理的组织的成就所建议的《准> 以及用这些基 
准提供的审核方法来结束本书的原因。 

正如我们看见的那样，成功的范例始于领导人《 


领导人==核心 

一些梦想家，通常在一个行业中不超过一两个人，能预想 
出如图表 14-2 所示的服务利润链模式的全面模型。他们是能 
“获得它”的人，而其竞争对手却从未做到。这些克争 对于浪 
费大 S 时间用于探寻为什么这些极其成功的对手能做到他们不 
能做到的事。 

直觉公司的库克，罗森布鲁斯 a 际公 sj 的罗森布鲁斯，服 
务专家公司的波拉德， Banc On e 的麦考伊，英国航空公司的 
马歇尔爵土和西南航空公司的凯莱赫是 其中- * 些能够用_ ‘神或 
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多种方式闸述服务利润链模型的人。他们知道哪些重要，哪些 
不重嬰 n 他们仅仅关注要点。如凯莱赫所说，他最 S : 耍的工作 
是使两南航空公司的每个人相信要做同样的事。 



K-. - - - . _ ■ _ 画 _1_ \ 4 

心理因素+ (钴汞丨 （服45提供 （服务攫供 

人□统计内索 i 者的成本） 者的成本1 


结果（价值 }- 成本=利润 
(对颗客） （对公司） 


服务 i 利润雄 


顾客忠诚循环 价值等式 员工能力循环 



图表14 -2 详细的服务利润链管理关系 


战略服务观=定位、杠杆作用和一贯性 


这里有 •个小 问题，在这些组织管埋者的思想中哪些是目 
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标顾客，哪些不足。例如， 直觉 公司不为宥迷 r 不可思议的应 
用程序的计算机迷生产个人财务软件。它为那牲对使用个人计 
算机不那么自信的人创造产品。以这种方式，把自己定位十满 
足这个+市场的潜在用户的需要，使其与强大的竞争对手微软 
区分幵。然后它用生产和分销的成本影响 i 卜渡给顾客的价值， 
通过以下手段： （1) 雇用较难找到的软件工程师，他们乐于制 
造初学名和初用者可以理解的产品， （2) 仔细调研市场，了解 
顾客的需要， （3) 提供出色的售 S 服务， （4) 主要依輾现冇用 
户众口相传的推荐米推销产品，这种方式相对便宜。只有通过 
创造一个吸引人的 I ：怍坏境，吸引技术（服务）代表更长地呆 
在其职位上，才能提供一贾的高质量服务。 

同样，罗森布鲁斯 国际公 司瞄准团体旅行巾场，在此市场 
上客户组织不仅需要旅行雇员的优质服务，笛要快速订 
票，需要控制费用的 f ‘段，并在必要时，在.膳佾供给紧张时需 
要得到优惠，这些是所要追求的 Q 标。公3努力发展 tl 前的旅 
行账户管理能力，用成木来影响 效用； 与航空公司和其他订票 
系统保持友好关系；对旅行代表进行广泛的举止培训，从而实 
现这些目杯 n 通过细心的挑选、发展、识别和报酬系统，也鼓 
励旅行代表提供•贯的高质 M 服务。作为慎重考虑的战略服务 
观念的结果，该公司能够为6 lift 这个进人壁垒少、建立顾客 
忠诚手段有限 的行# 中形成清晰的竞争地位。 

马歇尔爵士通过围绕为 国际商 务旅行者提供效用、重塑英 
国航空的战略服务观念来逐步改造该组织。这不仅包括核心效 
用，如准时执行，也包括方便服务，如机场淋浴和飞行中的服 
务，这使英国航空与竞争对手区别开米。然而最重要的是，对 
员工再次培训，再次强调顾客服务和服务方式的 m 要性，力一 
线员工提供.史大的工作权限和支持，使他们能够低成本地送去 
更好的服务，并为英国航空榀供更大的“杆杆 作用' 用沢别 
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和报酬程序设 M 来增加员工对工作的满意和忠诚。结罘，企业 
能够在以前不满意的顾客的头 P 中重新建立自己的形象，并通 
过使新战略与服务利润链行动相联系，松供使公司顾客成为该 
行业中 最忠诚 顾客所必需的一贯的高水平服务，建立起顾客满 


服务利润链=价值、满意和忠诚 

战略服务观的打杆作用转化为服务提供者的利润 U 因为它 
部分基于为顾客创造效用的价值,它提供了在服务利润链的核 
心上与顾客价值等式的直接连接,见图表】4-2。我们前面列 
举的组织对此有淸晰的理解。例如， Banc One 并不是美国成本 
最低的银行。通过瞄准零售和中小规模的商业客户，它寻求的 
是向这样的客户传送效用，他们渴望优质服务、基于长期关系的 
快速贷款决定和方便的银行业务与相关服务。通过赋予地区经 
理不寻常的权力，尤其是零笆银行业务决策，公司能够理解顾客 
葙要什么,如何在当地采取行动来满足。最近，由于处理信息时 
需要达到更高的经济性，以及在与快速联合的竞争者的竞争中 
需要提供更高的一致性服务, Banc One 集中了 一些需要更髙经 
济规模的功能，努力满足顾客而不计成本 D 在实行过程中，它努 
力增加传递给0标顾客的价值。这种价值也可以通过 - 群能与 
企业瞄准的某类顾客建立和保持长期关系的管理者来获得。 

灰考伊和 Banc One 的其他高级经理长久以来清楚理解在 
“本地”层次上对员工能力的;75要，包括决策的权力和成功决 
策潘要的支持，甚至在一家资产起过900亿美元的银行里也是 
如此。 结果 M 这牲政策产生的能力循环立接增进了员工满意和 
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忠诚。这又 直接导 致了顾客满意循环，这主要是由银行给以前 
渴望优质服务、而不仅仅是最低成本的顾客提供的髙价值服务 
来推动的。如图表 14-2 所示，员工满意和忠诚与顾客满意和 
忠诚的直接联系对服务利润链的成功管理至_关审要。 

同样，在服务穿家公 司的机 构服务分部，设备管理若为提 
供给医院、学校和 I . 业公司的•揽子支持服务负责，被授予权 
力以便管理 S 己的业务。如我们前面看到的，为了与设备管理 
者为之服务的组织保持长期的稳定关系，同时扩展设备管理者 
的工作，服务专家公司 it 它最出色的设备管理者负责两个或更 
多客户的设备。这增进了管理舌与客户的关系，提髙了给客户 
的价值，并增加了客户的满意度和忠诚度。结果，工作更长的 
持续性使该公司能够寻求提供更高价值、史低成本、更高生产 
率和为客户4求的所有效用服务的新方式。这为公司带来了在 
一个进人成本是水桶和抹布的行业中无与伦比的地位，服务冇 
选择的客户。 


利润模式=顾客价值对提供者的成本 


顾客愿意为战略服务观和服务利润链中的价值等式带来的 
效用而支付的价格是利润模式的决定因素，如图表 14-2 所 
示。这有助于解释为什么 Banc One —次乂 •次成为美国投资 
回报率最高的银行之一，为什么服务专家公司的平均股息之商 
20年来居于各大公司之首，为什么英国航空公司近年米成为 
Ik 界上* 有利可图的空运公司，以及为什么两南航空公司在同 
一时期能连续成为最盈利的美国航空公司。 

这些组织 ft 各自的行业中并非最大，仅仅坫利润最高:，这 
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进一歩证明了服务利润链的管理 思想： 员工满意和忠诚勻顾客 
满意和忠诚的肓接联系能明显影响利润。 


执行服务利润链管理审计 

图表14 - 3所示的审计是按照图表 14-2 中模型的各方面 
组织的。对于每 方团， 我们观察了数百家服务组织的实践， 
以一种旨在帮助仟何组织的管理者校准现行实践的方式来阐 
述。出于这种考虑，根据我们在应用审计方而的经验，认为应 
该通过艽个步骤来完成。 


确认组织单位 


审计 吋以应 用于一个个组织或组织的任意分部或单位。要 
是分部和单位冇卓越的业务，审计应用得越具体，则意义越 
±, 在一些案例中 f 审计在整个组织和它的各个单位中分别进 
行是十分有用的„ 


评估重要性 


在对一个组织和其他 m 织的活动迸行对比之前，先请有关 
的管理者给组织中要审计的各个方面进行重要性徘序是很重要 
的，例如，使用标尺从7 (最重要）到1 (最不重要），从而使 
审计工作符合各组织不同的要求。这一步骤的“被迫选择”法 
常常产牛最有用的结要允许管理者对有限的方面给出任何 
—个排序（例如，在图表 14-3 中描述了 44个方面，允许管 
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理者给出不超 H 7个或6个 

评估 a 前实践 

在图表 14-3 中为每 个灸面 提供了基准。与7相关的基准 
反映本书前面描述过的实践。在我们的标尺上与4相关的陈述 
大致相当于我们描述 A “还行”的实践。描述“拙劣的”实践的陈 
述(在我们的标尺上4 1相对) M 基于我们对其他组织的观察。 

要求每个完成审计的管理者提供他对组织现行变践的 ft 
法，并对实践 ffl 次排序，从 7( 非常髙)到 1( 非常低)。 

测最差距 

一旦完成重要性和现行实践的评估，就可以计算出 每个九 
面的效用的 f 均值(和平均偏差)。在重要性上排序很低的项目 
口 J 以4虑从下一步剔除出去,除非有关管理者的意见不同，如计 
算平均偏差所示。如采在一些方面有很大的不 致 ，那么明智 
的选择处集中被调査的管埋者找出不一致产生的原因。 

管理者把其组织的实践评估得很卨的方面也吋以不子过多 
注意 u 


建立优先等级和采取行动 

注意的焦点应集屮在 m 织认为很重要而乂业绩不佧的方 
面，即那些在重要件等级中减去现行业绩的等级之后产生负数 
最大的方面对这其中的任意•个都需要进一步的研究、 i 寸论 
和釆取行动。 
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最后的话 

出色的服务理，给 B 标顾客传递高价值，是每个组织应 
该做的。在实践当中-•些组织比另一些做得更好。事实上，只 
冇少数组织才能达到这一目标。为什么我们如此确信是这种情 
况呢？ 

因为我们有独一尤二的机会，对50多年来管理服务组织 
和制作教学案例的材料进行收集整理，又对数个服务公司的 
广泛实践进行 f 观察。我们的教师是数百名为木书提供灵感的 
管理者。根据前面例举的组织屮的教师、学者的精神，我们把 
他们的经验传授给我们的学生——通常是实践者，他们能够把 
这些经验 应用丁 真实世界提供的最严酷的测试屮。 

我们的“学牛”取得的成功使我们确信，体现在服务利润 
链中的观念可以复制。他们的成就反映在其他人渴望的增长和 
利润水平丄。但足更重要的是，他们实现了的达到顾客和员工 
的髙度满意和忠诚等 B 标的方法，确保他们能够在将米持续传 
递出色的效用。在我们进一步学习服务利润链管理止在改变的 
领域时，他们将继续“教育”着其他人。 
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以卜的顶 tl 包含/本书的要点。这些项 H 的设〖I能使你把+组织的 
服务利润链管理实践与其他组织相对比。对于每‘项月，管理实践的描 
述都与一个7点标尺的1 (很低），4 (巾 等）和7 (很高）相联系，这样 


使你能：⑴给你的组织划分 等级； ⑵提供•些改进的机会。 


制定战略联务观 

1. 目顾奔 

经理们应用多种多样的形容词描述日杯顾客。 

大多数经理能够用人口统计学特征推述目栎顾客。 

大多数&理能以 M 样的心理学和人口疣计学术语描述 

B 标頋客< 


2. 业务定义 

大多数经璀用服务和产品来描述#.务。 

大多数经理用提供给顾客的效用来描述仆务。 

大多数经理用挞供给咴客、 员工、 投资名和其他 ■電要 
组成者的效用来描述业务。 


3* 运营战略 

战略、政策、组织和控制反映行业实践。 

在设计运宵战略时，努力为斑客创造价值。 

R 赞 成甩抆少成车为頤客提供更大价值的行为《 


4. 运营焦点 

寻求所有的顾客：努力为所有顾客创造价俏。 

芡力为 H 钵願客创造比其他頭客更商的价值 a 
不适合 H 标要求的潜在姨客不鼓励使用脹务/产品包。 


5* 顾客细分 

并非所有的顾客都有相同的需要和行为，对这一点有 
共识 a 

应用广泛的市场营销调研辨别各细分顔客群的霈要和 
行为。 

细分賊客群的裔要和行为，用价值等式要索来辨别和 
分析。 


6. 服务设 il 

鼓励员丄摊供优质服务。 

将设施和系统设计成有助于员工在饿算和利润计划内 
提供优质服务。 

运隹战略和眼务让後系统的所有方囟都枞锯价值等式 
来设心 


7. 臌务改进 

口 JS 客有抱怨和反馈，就改进服务。 

根据 rfj 场资销调研的结举改进服务。 

用价值等式各 要衮跟 踪变化着的顾.客 兼要、 以欢 m 为 
基础实施服务改变。 

■ 


图表 14-3 服务利润链管理审计 
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L 价值提 isP 

为 r 提卨价值，将价格洚到最低水平、 

力了提尚价傖，避免降价而尽可能提卨服务水乎^ 
任佝价 w 提卨都用相对于成本提卨的程度来衡 


实践潜力基础营销 

9 . 顾客终身 
价值 

没有 《戎 很少〉努力辨别顾客终身价值。 

M 客终身价值依据顾客与公司有关系朗间发 十的购 灭- 
来计算— 

蚁客终^价值裉柅幟客与公4有关系期间屮的购买和 
忠诚顾客向非使用者推荐带来的价值计算。 


10. 吸引/保 
持觖客的 
努力 

全部市场营钔预萁用于吸引新的觖客^ 

市场枵销预笄的一小部分 UO% 或史;少）用于保持现 
心顾卉」 

山场 菏销预算的相当部分（40%或更多）用十吸 W 新 
的顾客和保持现有頋禆。 


"•倾听职位 
的使用 

与顾客接触的一部分人收衆数据， ft 缺少组织^ 

M 客服务 提供有关顾客头心和满 t 的最系统的信息， 
传递给組织的其他部分。 

把销伟代表、.峽客服务、投诉信和其他来源获得的数 
据加人有关忠诚 J 缺客的倍息。 


12. 顿客潜在 
要求实现 
的比例 

... 

对顾客潜在购买由本绀织实现的份额不了解。 

进行一定努力以购实的频率和规模辨別頸客购买0 
通过增加交易频率、规模和利润以及与顾客的长期欠 
系来增训潜在颐客购买的份额。 


管理顾客满意周期 

13,酋要目标 

组织的 ii 要"外部 B 标”是侦利润最大化。 

组织的齒要“外部 S 标”是使现有顯客的忠诚最人化 u 
组织的齒要“外部0标” 是以对 将来顾客忠诚 产生正 
面影响的方式使顾客满意最 大化。 


14.定义和0 
标 

没有定义峽客满意和 忠诚； 也没有为此设立 B 标 n 
匕经定义顾客满 意和也 诚，但没賓为此设立目标。 

已经定义钰客满意和忠诚，并为两者设立了0标《 


■ 

没右测馗颍客满息和 忠诚。 

测 M 颐客满惫，但没有将艽与顾客忠诚相联系^ 

顾客满盘和忠減都进行 r 测域，汴逹立 rw 者的联系> 
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16. 奖金和赞 
% 

对获得高顾客滿意度的员工没有明确的赞扬和奖金。 
对获得高十平均水平的蚨客满息*的员工给予有规律 
的赞扬和奖金 n 

只有获得。美顾客满意度的员1:才能给 : T ' 有规律的赞 
杨和奖金， 


建立一 线能力 

17. 饵理沟通 
与打动 

管理强 渊顾 客服务的電 S 性，但 一线员 丄认为他们尤 

包含了 * 线 ^ 工“有权"的圯想 • 但员工 不理解 
它的含义。 

管理强调顾客眼务的1要性，井努力建立能力去实现。 


18. 建立合适 
的一线能 
力水平 

仅有少置努力用于确定组织嫉客服务战略所需要的合 
适的_线能力水平。 

关 注一线 能力，但员工对他们的权限缺乏淸楚的理解， 
感到他们没有得到合适的支持， 

■-线能力，包括职权、限制、支持技术《培训和赞扬， 
用战略来校准 t 淸楚地与 Mx 沟通， n 实施。 


19 •桃选一线 
员工 

一线员工堪+按他们的技巧来挑选：只有一小部分 
(少于10%)来自瑰有员丁的推黑 
--- 线员工基本按他们的态度来 挑选； 只有一小部分 
(少千10%)来白现有员 L 的推荐。 

*线员工基本按他们的态度*挑选；有相当部分（髙 
〒2好％) 来 Q 现有员）.的推荐。 


20. 对一线员 
工的支持 

明确界定工作任务和 限制；支补 用运作它所必须的技 
术和培训来定义，并提供给员工。 

授？一线戈工向願客传送效用的 权力； 并为他们挖供 
成功完成任务所甫要的支持（技术和培训 ） f> 

授 f — 线员工向較客传送效用的广泛的权力；支待 r 
泛的定义，包括技术、培训和按业绩付薪水；员丄评 
佔并帮助设计土持 i ! 划。 


21 •努力的稈 1 
度和范围 

到现在为 1 L 、 改进我们组织中过秤庾量的主动性不离 c * 
改进质最的 i 动性集中 f 过秤的再设计成再造。 

质霣改进土动性的范围反映了为頋客提寄价值的 a 标； 
这包栝传递的效用，可达服务的顾客、成本和录终价 
格， 








第 i 4 章 服务刊润链成功管理审计299 


续前表 


22. 领疗和保 
持努力 

在我们 m 织中没有保持过稆和质&改进的主动性；领 
导的变化成领守人失去兴趣是原因之一。 

在我们组织中过程和质 fi 改进的努力在持续，尽管这 
样做没有树到赞扬 」 

在这个组织中过秤和质该改进成为 U 常 L 作的 部分； 
管理者不断地要求第一线员工和中层管珲者 4 进行每 
一个重要的决定时认真考虑。 


23. 参与 

我们的过程和改进的主动性由域高管理层拎制；在 
“同一 条船” 上的一线员 X 和中运管理者作用很小。 

我们的过哲和质童改进 的主动 性艰制 f 成功，因为中 
层管理者没有有效地参与设计和执行^ 

尽最大努力让-线员工和屮层 管理荠参与； 保证没有 
人因为过程质 a 的改进而失去 rr. 作。 


24. 努力的吕 
标 

质 fid 荇改进的主动性集屮干改变我们做乎的特定方 
fto 

质稈改进的主动性意杵鼓励我们改变我们解决问 
题和一起工作 的力法 o 

质量过程改进的土动性彥亦改*我们钽织的文化，包 
括对最优化实践保持更鳥的敏感性 。 


管 理多网点网络 

25 .服务让渡 
系统 VP 估 

对服务让渡系统很少从提高服务提供者的效率和士气 
的出发点来系统地考察。 

对服务让渡系统进行了再设计，强调通过引人限制服 
务提供者判断的机会和霈要的技术来确保质 鬉。 

服务让渡系统不断用使掰务提供者更高.效和对工作吏 
满意的方法来监督 v 


26 •多网点网 
络的标准 
化 

我们的组织在对多种多样的运普单位的运矜标准化问 
® 上有困难。 

狳丁脏务挺供者可能不能 逬人伐 们的运营笮位的限制 
之外， K 他的都被淸楚地定义和控制 u 
定义了服务的核心要索，并要求每个运营单位做到； 
除此之外，员工成特许商有进行单新的自由，并为此 
受到奖励。 


27. W 际网络 

对国細作业地点要求或达到的标准化程度的关注很少。 
建立 r 业务要求的国呩标准化程度和特矸，侑期单的 
目标还没有实现0 

M 际作业地点实规的标准化程度反映了传速眼务时文 
化敏感件。 












续前表 

28 . 特许杜角 


赵管尽力避免，卻与柃许商经常发亇冲戈. 

特许办议琦楚地疰立了期望，并提供动力，鼓励特许 
商为整个 ㈣ 络的优质而 竹动。 

特许讲议渖楚地建立 r 期筚.并以提醒特许者在它们 
的网络关張屮的价值而设汁的特许商服务流来女扔 r 


2V. 吸引顾容 
反馈 


__达 到全面0客满意 __ 

过-些欠:道到达组有 
到和处琿投诉 ftu 

芡力协调収到的有关顾客义注和满怠的倍息。 

尽录大努力鼓励親各提供反馈：把从各种束源屮扶得 
的信 总整合 起来，分析，并传递给盂要的骨埋者， 


30. 作 m 反咏 
的权限 


, mmt 


32. 担保 


软导一线扒 X 如何处理顾客抱怨，徂仅授予很少的权 
力大执行、> 

培训-线於工如问处押 M 客抱怨，允砟他们杵仔细规 
定的限制条件下处理。 

为线员 T. 提仅培训、信息和其他支持，允许他们在 
处刑顾容抱 怨 N 应用他们的最佳判 断力 C _ 

「只要 a 彳间允仵，姊处埋顾客抱怨 c 
迚立程序，通#戍用合适仔细的文 T , 用于仵切丈可 
n 的时间 m 制内处评顾齐抱怨。 

尽快处理_客抱怨，更强调个人的和适合顾客的内容， 
而不是形 a 或外表。 

我们的组织+担保脤务 或产品 。 

对我们所有的服务或产品提供相 W; 仔细描述枳保迠 
用的条件。 

无条件 ft 保找们所有的服务，无论是隐含的还是明确 

的：顿客决定服务或产品是否令人满葸 c 
一 — ——' 

利在利润链要索中，只对销用~ 
衆的测爱于钾理 目的。 

在利润链费常屮，对利润、销饩增匕、暌客满惫和员 
工满意定期追踪，用丁管理 s 的。 

所有利 润链要 求都被定期追踪用十管理 H _ 

34,贾索关系 mSili 努^力建立服务利&要系之 n — 
的确定 做丫一 些努力建立服夯利润链要菜之间的关系，似是 

结果不能保证用于管埋 h 的。 

所有或绝大劣数服务 利润链 恐素之间的关系已抒建立， 
管理者定期使用结果。 
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35. 平衡记分 
廄的使用 

财务測1,如投资和资产利用的问 M, 翅测用:业绩的 
惟一力法。 

畋客满恵4财务铡 黾 一起用于测®业绩 3 

平衡 id 分衣，包括财务业钕、顾客痈意、员I.满点和 

其他有关的非财另指标的 渊量， 用干衡 1 业绩」 


36, 测劈力式 
的使用 

服夯 利润链 测取，不问于利润和增长，没有作为薪金 
的 S 础来使用 n 

顾客满 意加入V义付管理者薪企的测垦指标。 

财务与 M 客和 M 工的满意和忠诚指标用 r 作为支付管 
理若薪金的基础。 


再造组织 


37. 建《变市 
的需要 


38. 变芊的领 

泞人 



41.辨别和沟 
通核心价 
值 


对再造组织的耑要只有很少的认识 g 
对再造组织的需要有广泛的认识，但没有 证据來 支持， 
对再造组织的需要冶强人的认识，基于X!顾各和员I 
滿怠的测量 .. 


商级管璀 M 认为不羝要进行组织可造、 

高级管理喆确 關 吳进行组织造，彳 n 其他 g 次的管 
理者没有这 fT 的认识。 

所有屋次的晋理者都确信芾史进行组织#造。 

没有请如持续的质萤改进等媒介 T 被认为是实现组织 
办造的土地、基丰原理和力法。 

有几项技术用7‘作为 组织耵 造的苺础，侃没有合适的 
战略来利用这些技术作为实观打造的力法 e 
选择 r 讳如持续质 M 改进等媒介作为丈现组织 阿造的 
方法 w 


組织没 W 准备为组织町造付出代价，包括可能失去许！ 
多高效的"命令和控制型“管埋者。 

—个或多个管理屋被淸除 r, 尽管一线工作和报酬已 
有重人焚化。 

一个或多 t 管理层被淸除 r， 一线工作和报 _ q 有 t 
大变化，反映在增加了权力和 决策职 责 3 


m f 分努力去辨别组织的核心(共争) m , 

4—段 at 间之内建立了 m 织的核心价值，但是仅冇少 
摄努力 用丁向 组织现々和籾的成员强阚它们。 : 

组织的核心价值 Q 婭建立，并 R . 姐织的领导人进行定 
期沟通。 
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续前表 

42. 核心（共 | 核心价值对组织倾听卜分重柴的觖客的 X 要和作出反 
亨）价值应没有什么作用。 

的本质 核心价值对组织倾听十分重#的顾客的需要和作出反 

应作小，似是作力保持合适的组织文化的方法没 
什么作 m - 

核心价佾作为培舍合适的文化的方法，用强调对组织 
倾听十分甫要的顾客的需要和作出反应的方式来陈述。 

43. 核心价倩没4使用或很少使用组织核心价值。 

的使用 定期向股永、未来的员工和其他人描述组织的核心价 

值。 

_ 核心价值定期用丁战略决策。 _ 

44. 组织的领 y 人与一线服务提供者保持有限的接触。 

朽为 组织的领导人保持定期与一线服务提供者接触，但是 

后者认为这杆的效果很小。 

组织的领导人 弓一线 MT 保持定期接触，并将之视为 
向 MT _ 听、学4和教育他们使用核心价值的机会。 








后 


记 


第一次拿到这本《服务利 润链》 是在1997年，看过前言 
g 录，翻了第一章的几页，我立刻意识到这本书很可能是我在 
服务菅销和服务管理方面读到的最好的一本书。到如今译稿定 
稿之日，最强烈的感觉就是， 对这本 书的评价，无论多高都不 
过分。如果你是服务企业的经理或是学习服务管理的学生，那 
么花钱买一本《服务利润链》一定会成为你一生中最划算的投 
资。 

°本书的作者中，赫斯克特和萨塞早就是国际知名的服务营 
销和服务管理专家，本书可以说是他们对服务问题进行多年研 
究、探索、观察和思考之后集大成的力作，理论与实践的紧密 
结合是本书最大的特点。然而本书最吸引人的方面在于三位作 
者提出的服务利润链模型，可以说，服务利润链模型能够让人 
从一个新的角度思考服务问题，该模型及相关理论的提出颠覆 
了我们以前会想当然认为正确的观点和方法。书中的一些重要 
观点，如服务利润链各要素的关系、顾客价值等式、建立頋客 
忠诚的市场营销、佥面頋客满意、頋客员工满意镜等，都值得 
我们反复阅读、再2思考。如果企业能够在实践中充分利用服 
务利润链管理这一工具，那么必将能获得其他企业很难模仿或 
超越的竞争优势。 

本书的翻译是多人合作的结果，分工 如下： 牛海鹏（第 
1、2、3、11 章）、吴剑峰（4、9、10章）、欧阳颖（5、6、12 
章）、王海霞（7、8章）、包巍（13、14章），全书最后由牛海 
鹏统校定稿。 
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特别感谢本书的责任编輯夏宁同志，她不但帮助改正译槁 
中的许多错字和错误的标点符夸，还就一些句子和名词的具体 
泽法提出了更为稍辟和准确的见解，对干我们提高译稿质量带 
来极大 帮助。 

牛涔穩 

2⑽《年11月于北京 




